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EXPATLARIN KULTUREL ZEKALARININ ORGUT PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKIiSI

Artan kiiresellesme ve hizla gelisen teknoloji sayesinde kuruluslarda ¢ok
kiiltiirliit ortamlar olduk¢a yayginlik kazanmaya baslamistir. Kiiresel duvarlarin
yikilmasi ile ¢ok kiiltiirlii ortamlarin bir¢cok kurulus icin olduk¢a faydasi varken
bazilarinda ise biiyiik zorluklara sebebiyet verebilmektedir. Bu biiylik sirketlerin
karsilastig1 zorluklardan birisi de ¢ok kiiltiirlii ortamlar1 etkin bir sekilde yonetmektir.
Kuruluslar i¢in oldukca zor olan bu ¢ok kiiltiirlii ortam1 yonetme konusunda kiiltiirel
zeka kavrami dikkat gekmektedir. Kuruluslar i¢in olduk¢a 6nemli kavramlardan birisi
olan kiiltiirel zeka kavrama, kiiltiirler aras1 baglamlarda ¢alisan kuruluslarin liderlerinin
bu tiir ortamlarda etkili iletisim kurabilmeleri i¢in gerekli olan 6nemli bir sosyal
beceridir. Bu kapsamda orgiitsel yapi, bir kurulusta bu tiir becerilerin gelistirilmesinde
ve tesvik edilmesinde etkin bir rol oynadigi goriilmektedir. Dolayisiyla bu
kuruluslarda ¢alisan expatlar, kiiltiirel bilgi eksikligi ve yabanci kiiltiire uyum
saglamadaki giicliikler nedeniyle zorlayici bir gérev olan farkli kiiltiirlerden olusan bir
ortamda calismaktadirlar. Bu durum ise onlarin oOrglitsel performanslarim
etkileyebilmektedir. Ozellikle iilkemizde faaliyet gosteren Tiirk Hava Yollar1 ve
Unilever gibi biiylik firmalarda expatlar daha fazla olabilmektedir. Bu nedenle, bu
calisma expatlarin kiiltiirel zekalarinin orgiitsel performans {izerindeki etkisini
arastirmay1 amaglamistir. Yapilan ¢alisma sonucunda expatlarin kiiltiirel zekalarinin
orgiitsel performans iizerindeki etkisi incelenmistir. Analiz sonucuna gore ana hipotez

kabul edilirken bazi alt hipotezler ise reddedilmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF CULTURAL INTELLIGENCE OF EXPATS ON
ORGANISATIONAL PERFORMANCE

Thanks to increasing globalization and rapidly developing technology,
multicultural environments have become quite common in organizations. With the
breakdown of global walls, multicultural environments can be very beneficial for many
organizations, but can cause great difficulties for others. One of the challenges faced
by these large companies is to effectively manage multicultural environments. The
concept of cultural intelligence draws attention in managing this multicultural
environment, which is very difficult for organizations. Cultural intelligence, which is
one of the most important concepts for organizations, is an important social skill
required for leaders of organizations working in cross-cultural contexts to
communicate effectively in such environments. In this context, organizational
structure seems to play an active role in developing and encouraging such skills in an
organization. Therefore, expats working in these organizations work in an
environment of different cultures, which is a challenging task due to lack of cultural
knowledge and difficulties in adapting to the foreign culture. This situation may affect
their organizational performance. Especially in large companies such as Turkish
Airlines and Unilever operating in our country, there may be more expats. Therefore,
this study aims to investigate the impact of cultural intelligence of expats on
organizational performance. As a result of the study, the effect of cultural intelligence
of expats on organisational performance was examined. According to the results of the

analysis, while the main hypothesis is accepted, some sub-hypotheses are rejected.
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SOZLUK

Cok Kiiltiirliiliik: Genellikle degisik kiiltiirlerin belirli sinirli halinde beraberce

yasamasinin sonucunu ifade etmektedir.

Duygusal Zeka: Bireyin kendisinin ve baskalarinin duygularinin farkina varilmasi,

ayirt edilmesi, ol¢lilmesi ve degerlendirilmesini icermektedir.

Expat: Bagka bir iilkeye yerlesen ve o iilkenin vatandasi olmayan kisiyi tanimlayan
bir terimdir. Genellikle, kendi iilkesinden farkl: bir iilkede ¢alisan, yasayan ya da uzun
siire kalan kisileri ifade eder. Expatlar genellikle is veya egitim gibi sebeplerle
yurtdisina gitmis kisilerdir ve gegici ya da uzun siireli bir siireyle baska bir tilkede

yasamaktadirlar.

Kiiltiir: Bir toplumun veya belirli bir grubun sosyal etkilesimlerini ve is

uygulamalarin sekillendiren temel inang ve gelenekleri ifade etmektedir.

Kiiltiirel Zeka: Kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel gegmislere sahip bireyler tarafindan

sergilenen alisilmadik ve net olmayan hareketleri anlama ve kavrama yetenegidir.

Orgiit: Antropoloji, sosyoloji, psikoloji, kamu yonetimi, sosyal psikoloji gibi degisik
bilim dallarinin ilgi alanlarina girmis bir kavramdir. Kurum veya kisilerin ortak bir

amag i¢in bir araya gelerek olusturdugu topluluktur.

Performans: Amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda belirlenen kosullara gore

bir igin yerine getirilmesi sonucu olarak tanimlanmaktadir.

Sosyal Zeka: Bireylerin insan iligkilerinde zekice davranmasini saglayan zeka

tiriidiir.

Zeka: Bireyin akil yiiriitme, diisiinme, yargilama ve olaylar karsisinda g¢ikarim

yapabilme yeteneginin toplami seklinde ifade edilmektedir.



GIRIS

Cagdas sanayilesme sonrasi donemde, kapsamli ve ilgi c¢ekici bir ilerleme
arayisi, birgok iilkede sosyal Dbecerilere Onemli dlgiide odaklanilmasini
gerektirmektedir. Liderlerin kiiltiirel zekas1 (CQ) olarak da bilinen kiiltiirel zeka ve
bunu etkileyen unsurlar {izerine kapsamli ¢alismalar yapilmistir. Sirketler, ekonomik,
sosyal, teknik, kiiltiirel ve siyasi alanlar da dahil olmak iizere cevrenin cesitli
yonlerinde yeni yenilikler ve degisikliklerle karsi karsiyadir. Sirketlerin bdylesine
degisken bir ortama etkin bir sekilde yanit verebilmeleri bilgi becerilerine baglidir.
Dahasi, kiiresellesmenin ortaya c¢ikist ve uluslararasindaki baglantilar sirketler
arasindaki rekabeti artirirken, sirketlerin genisleme ve ilerleme olanaklarini da
genisletmektedir. Kiiresellesme, cesitli ticari firsatlar sunmasina ragmen, kiiltiirel
stirtiismelerin Ozellikle 6ne ¢iktigi 6nemli engelleri de beraberinde getirmektedir.
Kiiltiirel zeka, heterojen ve farkli ortamlarla etkilesim halinde olan kiiltiirler i¢indeki
kiiltiirel degerlerin ve fikirlerin anlasilmasiyla ilgilidir. Liderlerin yeterliligi,

isletmelerin basarilarini 6nemli 6lgiide etkileyebilmektedir.

Giliniimiiz ~ sirketleri  kiiltiirel ¢esitliligin  getirdigi onemli zorluklarla
bogusmaktadir. Ne yazik ki, birgok firma kiiltiirel farkliliklarin rekabet avantaji elde
etmek icin degerli bir arag olma potansiyelini goz ardi etme egilimindedir ve bu
farkliliklar etkili bir sekilde yonetmek icin gerekli becerileri dikkate almamaktadir.
Bu kosullar g6z 6niine alindiginda, uzmanlarin ¢ogu, yiiksek vasifli liderlere sahip
olmanin firmalarin kiiresel pazarlarda rakiplerinden daha iyi performans gdstermesini
sagladigini ileri siirmektedir. Organizasyonlar bu varliklarin kalitesini ve kullanimini
arttirmak icin gereklidir. Bu araclardan biri de liderler i¢in kiiltiirel zekadir. Kuruluslar,
dinamik ve kiiresel bir ortamda kurulusa etkin bir sekilde liderlik edebilmek icin
sezgisel ve pratik becerilerin bir kombinasyonuna sahip liderlere ihtiya¢ duymaktadir.
Bu liderler, hizli ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin yam sira kiiresel ticaretin hizla
genislemesini de ongdrebilmektedir. Bir kurulusun rekabet iistiinliigliniin hem maddi
hem de maddi olmayan varliklar1 iceren stratejik varliklar1 elde etme, koruma ve
kullanma becerisiyle baglantili oldugunu gostermektedir. Bu da giiglii bir finansal

performansla sonu¢lanmaktadir. Buna ek olarak, maddi olmayan varliklardan



kaynaklanan olanaklara yatirim yapan firmalarin bilgi tabanli ekonomide basariya

ulagma olasilig1 daha yiiksektir.

Alanyazindaki c¢alismalar incelendiginde kiiltiirel zekalarmin Orgiitsel
performansini nasil etkiledigini inceleyen calisma sayisi ¢ok az oldugu goriilmektedir.
Ozellikle expatlar iizerinde yapilan bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Bu kapsamda
calismanin birinci boéliimiinde kiiltiirel zeka kavrami ele alinmistir. Ardindan kiiltiirel
zekanin bilissel, motivasyonel ve davranigsal boyutlari1 ayrimtili olarak

bahsedilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Orgiitsel performans kavrami ele alinmistir.
Kavramin tanimindan sonra orgiitsel performans Ol¢iimii ve orgiitsel performans

degerleme yontemlerini ele alinmistir.

Uciincii boliimiinde ise arastirmanm amaci ve Oneminden bahsedilmistir.
Ardindan aragtirma modeli kurulmus ve arasgtirmanin kapsami, kisitlarina
deginilmistir. Aragtirma yonteminde ise kullanilan 6lgeklere deginilmistir. Son olarak
Olcek hipotezleri gecerlilik, giivenilirlik, korelasyon ve aracilik analizleri ile test
edilmigstir. Verilerin analizlerinde SPSS 25 ve SPSS Process 2.13 programi

kullanilmasgtir.



1. KULTUREL ZEKA

Calismanin birinci boliimiinde kiiltiirel zeka kavraminin tanimindan ve ayrintili
olarak biligsel, motivasyonel ve davranigsal boyutlarindan detayli bir sekilde

incelenmistir.

1.1. Kiiltiirel Zeka Kavraminin Tanim

Kiiltirel zeka kavrami P. Christopher Earley tarafindan 2002 yilinda
yayinlanan bir literatiir makalesinde kavram tanimlanmistir (Earley, 2002, s. 271).
Earley ve Ang (2003) tarafindan tanimlanan kiiltiirel zeka kavrami, Sternberg ve
Detterman (1986) tarafindan ortaya atilan ¢oklu zeka hipotezine dayanmaktadir.
Earley ve Ang tarafindan tanimlandig1 sekliyle kiiltiirel zeka, bir bireyin kiiltiirel
baglam tarafindan sekillendirilen beklenmedik kiiltiirel ortamlara uyum saglama ve bu
ortamlarda gelisme yetenegiyle ilgili olmaktadir (Sternberg ve Detterman, 1986, s.

118).

Gicli bir kiiltiirel zekaya sahip bireyler, farkl kiiltlirlerden insanlarla basaril
bir sekilde isbirligi yapma ve biligsel, davranigsal ve motivasyonel becerilerini
kullanarak alisilmadik ortamlara uyum saglama kapasitesi sergilemektedir. Sosyal
olarak edinilmis davranislari uyusmadiginda bile, yenilik¢i yorumlar iiretme ve
eylemlerini kiiltiirel bir ortamda ayarlama kapasitesine sahip bir birey, yiiksek
derecede kiiltiirel zeka gostermektedir. Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip bireyler, farkh
kiiltiirlerle etkilesim kurarken yanlis anlamalardan kaginmak icin belirli bir durum
hakkinda hizl1 bir sekilde goriis olusturmak yerine anlamak i¢in ¢aba sarf etmektedirler
(Early ve Ang, 2003, s. 59). Bu kapsamda kiiltiirel zeka kavrami, farkli kiiltiirleri
basariyla agsmanin genel bilissel yeteneklerden daha fazlasini gerektirebilecegi fikrine

dayanmaktadir (Brislin vd., 2006, s. 40-55).

Kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel gegmislere sahip bireyler tarafindan sergilenen
alisilmadik ve net olmayan hareketleri anlama ve kavrama yetenegidir. Bir seyleri ayn
ulustan digerlerinin kavrayisiyla uyumlu bir sekilde anlamaya yonelik dogustan gelen
yetenek, kiiltiirel zeka olarak adlandirilmaktadir (Ang vd., 2020, s. 45). Kiiltiirel zeka,
bir bireyin kiiltiirel agidan cesitlilik gosteren ortamlarda etkin bir sekilde faaliyet

gosterme kapasitesini ifade etmektedir. Bir yetenek olarak kiiltiirel zeka kavrami,



bireyin farkli kiiltiirleraras1 ortamlarda etkinlik saglama kapasitesinin altini
cizmektedir. Kiiltiirel zeka, bir kiiltiirii kavrama, siirekli etkilesimler yoluyla o kiiltiir
hakkinda bilgi edinme ve kisinin zihniyetini baskalarinin gelenek ve davranislarina
uyum saglayacak sekilde kademeli olarak ayarlama ve boylece kiiltiirlerarasi
iletisimde yeterliligi artirma konusunda uyarlanabilir ve becerikli olma yetenegini

kapsamaktadir (Thomas ve Inkson, 2017, s. 69).

Kiiltirel zeka tanimlarmin ve kavramsallastirmalarmin evrimi, tarihsel

geligimini gosteren Tablo 1°de gosterilmektedir (Liao ve Thomas, 2020, s. 34-35).

Tablo 1. Kiiltiirel Zeka Kavraminin Tanimlari

Yazarlar Tanimlar

Earley (2002); Kiiltiirel uyum yetenegi, bir bireyin agina olmadigi kiiltiirel
Earley ve Ang (2003) | ortamlara basarili bir sekilde uyum saglama kapasitesini
ifade etmektedir.

Thomas ve Cesitli ¢ok kiiltiirli kosullarda etkili olabilmek igin,
Inkson (2003) kiiltiirleraras: etkilesimin temellerini kavramak ve bir dizi
uyarlanabilir  yetenek ve  davranig  gelistirmek

gerekmektedir.
Earley ve Kisinin yabanci ve belirsiz davraniglarini, yurttaglarinin ve

Mosakowski (2004) | meslektaglarininkiyle tutarli bir sekilde anlama ve

yorumlama kapasitesini ifade etmektedir.

Earley ve Peterson | Kiiltiirel yeterlilik, farkli kiiltiirel ortamlarda basarili
(2004) olmak icin ¢esitli sinyalleri toplama, analiz etme ve

bunlara yanit verme kapasitesidir.

Earley, Ang ve Tan | Kiiltiirel uyum yetenegi, bir bireyin yeni ve alisiimadik
(2006) kiiltiire] baglamlara etkili bir sekilde uyum saglama

kapasitesini ifade etmektedir.

Thomas (2006) Kiltiirel yeterlilik, farkli kiiltiirel geg¢mislerden gelen

bireylerle etkili etkilesimlerde bulunma kapasitesini ifade

etmektedir.

Ang et al. (2007) Kiiltiirel yeterlilik, bir bireyin ¢esitli kiiltiirel ortamlarda

etkili bir sekilde performans gosterme ve liderlik etme

kapasitesini ifade etmektedir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.




Farkli kiiltiirel gegmislere sahip bireylerle etkilesimde bulunurken yiiksek
diizeyde kiiltiirel zekaya sahip olmak ¢ok 6nemlidir. Arastirmacilar, kendi kiiltiirlerinin
yani sira bagkalarinin kiiltlirlerini de anlama istek ve kabiliyetine sahip olan kisilerin
yiiksek diizeyde kiiltiirel zeka sergileyeceklerini 6ne stirmektedir (Robbins, 2017, s.
5). Sirketler siklikla farkli kiiltiirlere sahiptir ve bir birey yeni bir kurumda ¢aligmaya
basladiginda, genellikle ilk haftalarini kurumun kiiltiirel normlarmi ¢dzmeye
harcamaktadir. Her biiylik sirkette, entelektiiel soylemlerde bulunan alt kiiltiirler
vardir. Bu alt kiiltlirlere 6rnek vermek gerekirse, satis elemanlari miihendislerle
iletisim kuramazken, halkla iliskiler uzmanlar1 avukatlar karsi ¢cok fazla sabretmek
durumunda kalabilmektedir. Departmanlarin, mesleklerin ve cografi bolgelerin her
biri, sohbet eden kisinin kafasini1 karistirabilecek farkli tutumlar, anlamlar, gecmisler
ve degerler koleksiyonuna sahiptir. Aksi takdirde, kiiltiirel zekalar1 yiikseltilemez

(Earley, 2002, s. 140).

Giderek heterojenlesen bir calisma ortaminda yoneticiler, meslektaslarinin
farkliliklarini belirleyen gelenekleri, beden dilini ve varsayimlart anlama kapasitesine
sahip olmalidir. Yabanci kiiltiirlerin sirketler, meslekler ve bolgeler de dahil olmak
lizere hayatimizin ¢esitli yonlerine niifuz etmesi, etkilesimler sirasinda bu kiiltiirleri
algilama ve bunlara uyum saglama becerisi gerektirmektedir. Bu ozellikleri bol
miktarda sergileyen bireyler, tanidik ortamlarda en {iist diizeyde sosyal basariya sahip
olanlar degildir. Ulusal kiiltiir, bireylerin degerlerini, tutumlarii, geleneklerini,
inanglarini ve iletisimlerini etkilemede 6nemli bir rol oynamaktadir (Wild ve Wild,
2017, s. 21). Diinyanin yakin zamanda tiim bireylerin benzer yasam tarzlarina,
degerlere ve tutumlara sahip olacagi tek bir kiiresel kiiltiire doniisecegi
varsayllmamalidir. Kiiltiirlerin, geleneklerin, tutumlarin ve fikirlerin toplumda derin
bir sekilde yerlesmis oldugu, ancak kiiresellesme nedeniyle artan zorluklarla
karsilastiklar1 g6z Oniine alindiginda, bunlarin evrimi aniden degil kademeli olarak
gerceklesecektir. Kiiresellesmenin insan toplumlari arasindaki kiiltiirel farkliliklar:
ortadan kaldirip kaldirmadigi ya da kiiltiirel farkliligi artirip artirmadigi konusu
giinlimiizde 6nemli bir tartisma konusudur (Earley, 2002, s. 139).

Ang ve Van Dyne (2008, s. 5), kiiresellesmenin diinyay1 daha tekdiize hale
getiren bir silire¢ olarak algilanmasina ragmen, kiiltiirel ¢esitlilik ve farkliliklarin diinya

capinda bireyler i¢in 6nemli engeller olusturdugunu savunmaktadir. Popiiler kiiltiir ve



teknoloji kiiltiirleraras1 yakinlagsmayr kolaylagtirma potansiyeline sahiptir. Ancak,
temel kiiltiirel farkliliklar mevcut oldugunda, kiiltiirleraras1 yakinlagsmanin derecesi
onemli 6l¢iide azalmaktadir. Kiiresellesme hem faydali unsurlara hem de kiiltiirlerarasi
iliskileri artirma potansiyeline sahip oldugu gibi kiiltiirleraras1 yanlis anlamalar,
gerilimler ve ¢atigmalar riskini de beraberinde getirmektedir. Farkli bir kiiltiirden gelen
bir bireyin davraniglarini ve eylemlerini anlama kapasitesi olan kiiltiirel zeka,

cogunlukla duygusal zeka ile iligkilendirilmektedir (Robbins, 2017, s. 53).

Yiiksek duygusal zekaya sahip bir birey, insanligimizi tanimlayan ve bizi
digerlerinden ayiran nitelikleri biinyesinde barindirmaktadir. Yiiksek diizeyde kiiltiirel
zekaya sahip bir birey, bireyler veya gruplar tarafindan gosterilen hem evrensel hem
de 6zel davranissal 6zellikleri ayirt edebilir. Kiiltiir, bu iki zit ug arasinda var olan genis

alan1 kapsamaktadir (Earley ve Ang, 2003, s. 140).

Kiiltiirel zeka kavramai bilissel, fiziksel ve duygusal/motivasyonel olmak iizere
tic temel unsurdan olusmaktadir. Kiiltiirel zeka, bircok agidan duygusal zekaya
benzemekle birlikte, insanlarin belirli bir kiiltiirden etkilenen davranislar ile bireyler
tarafindan veya evrensel olarak sergilenen davraniglar arasinda ayrim yapmasini
saglayarak onu asmaktadir. Daniel Goleman, kiiltiirel zeka ile duygusal zeka
arasindaki iliskiyi, harekete ge¢meden once diisiinceli bir sekilde diisiinme ve
baskalar1 hakkinda aceleci yargilarda bulunmaktan kaginma egilimi olarak
tanimlamistir. Yargilamay: askiya alma siiresi, bireyin kiiltiirel zeka diizeyine bagh
olarak degisebilmektedir. Kiiltiirel zeka diizeyi yliksek olanlarin saatler veya giinler,

diisiik olanlarin ise haftalar veya aylar siirebilmektedir (Goleman, 1995, s. 85).

Kiiltiirel zekanin bazi unsurlari dogustan gelse de, makul miktarda dikkat,
motivasyon ve hazirliga sahip olan bireyler tatmin edici bir kiiltiirel zeka derecesine
ulasabilmektedir. Tanimadiginiz kisilere onlarin kiiltiiriinii anladiginiz1 gostermek i¢in
sadece kelimeler yeterli olmamakla birlikte davraniglariniz ve tutumunuz da kendinizi
onlarin diinyasima bir dereceye kadar kaptirdiginiz1 kanitlamalidur. Ister tokalasarak
ister kahve siparis ederek olsun, ¢evrenizdekilerin davranis ve jestlerini taklit etme
kapasitenizi gostererek, baskalarina kars1 gercek bir ilgi ve kiiltiirlerine asimile olma

arzusu sergilemis olunmaktadir (Early, 2002, s. 141).



1.2. Kiiltiirel Zekanin Boyutlar

Simdiye kadar kiiltiirel zeka kavrami birbiriyle baglantili ancak ayri iki sekilde
tanimlanmistir. Kiiltiirel zekanin ilk ¢ergevesi biligsel, {istbiligsel, motivasyonel ve
davranigsal boyutlarin1 kapsamaktadir. ikinci model ise kiiltiirel zekayi, bireylerin
cevrelerindeki kiiltiirel boyutlart etkin bir sekilde ayarlamalari, se¢meleri ve
sekillendirmeleri i¢in gerekli yetkinlikler olarak kavramsallastirmaktadir (Early, 2002,
s. 141-145). Literatiirde kiiltiirel zekanin genellikle ii¢ ya da dort boyuttan olustugu
kabul edilmektedir. Early ve Mosakowski (2004: 139) bilissel, fiziksel ve duyussal
olmak tiizere ii¢ farkli boyuta odaklanarak kiiltiirel zeka iizerine bir c¢alisma
yirlitmiistiir. Earley ve Ang (2003, s. 68) Kkiiltiirel zeka lizerine motivasyonel,
davranigsal, biligsel ve iistbiligsel olmak tizere dort farkli boyutu inceleyen bir ¢alisma

yurutmusgtur.

llgili ¢alisma arastirmamizda onemli bir faktér oldugu icin ilerleyen
boliimlerde ayrintili olarak incelenecektir. Her iki kiiltiirel zeka modeli de karmasiktir
ve birden fazla yonii vardir. Bununla birlikte, hem bilesen boyutlarinin miktar1 ve
icerigi hem de bu 0Ozelliklerin birbirine baglanma bi¢imi agisindan farklilik
gostermektedir. Thomas ve digerleri (2008, s. 123) kiiltiirel zekanin {i¢c boyuttan

olustugu bir paradigma 6nermektedir. Bunlar; bilgi, beceri ve iistbilis seklindedir.

Kiiltiirel Feka

,J’:ff H“H\ =3 — ,//‘-— b "“x\\
L , T i N
/ II...' %, : - III_.- %,
.-'f | Kiiltiirel Bilgi \ Kiiltarel H“‘xl |' Kiiltiirel olarak
\ \ Kiiltiirel Becen | Ustbilis d zeka davrans

Sekil 1. Kiiltiirel Zekanin Etki Alam

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Kiiltiirel zekayi, bireylerin ¢evrelerindeki kiiltiirel unsurlara etkili bir sekilde
uyum saglamalarina, bunlar1 segmelerine ve etkilemelerine olanak taniyan, kiiltiirel

istbilisle iliskili etkilesimli bilgi ve yetkinliklerin kapsamli bir ¢ergevesi olarak



gormiistiir. Kiiltiirel zeka, belirli bir kiiltiirel veya kiiltiirler aras1 ortamda edinilen 6zel
bilgi ve yetenekler olarak tanimlanabilmektedir. Bununla birlikte, kiiltiirel agidan zeki
davraniglarin gelistirilmesi, kiiltliriin kiiltiirel {istbilis olarak bilinen kapsayici yoniine
dayanmaktadir. Bu tanim, yapiy1 karmagsik zeka kavramsallastirmalar1 alani iginde
kategorize etmektedir. Kiiltiirel zeka, ¢esitli bilgi (belirli bir bilgi alaninin kavranmasi)
ve beceri (bu bilginin uygulanmasindaki yeterlilik) bigimlerinin yan1 sira biligsel ve
iistbilissel yonleri (kisinin kendi diistinme ve 6grenme siireglerinin farkindaligir ve

diizenlenmesi) de kapsamaktadir (Thomas vd., 2008, s. 127).

Thomas ve arkadaslarinin kiiltiirel zeka modeli ile Earley ve Ang'in (2003:
141)kiiltiirel zekd modeli karsilastirildiginda, bilissel, iistbiligsel ve davranmigsal
bilesenlerin (beceriler) cogunlukla ayni oldugu goriilmektedir. Thomas ve
arkadaslarinin (2008, s. 128) bilgi ve beceri yonii Earley ve Ang'in (2003) biligsel ve
davranigsal yoniiyle drtiismektedir. Ustbilissel dzellik her iki kavramsallastirmada da
karsilastirilabilir niteliktedir. Temel fark, ¢ogunlukla motive edici bir unsurun dahil
edilmesinden kaynaklanan boyutlarin miktar1 ve niteliginde yatmaktadir. Earley ve
Ang'a gore kiiltiirel zeka, bireyin yabanci bir kiiltiirle etkilesime girme motivasyonunu

gerektirmektedir.

Ang ve Van Dyne (2008, s. 3) ile Law ve digerlerine (1998, s. 741) gore,
kiltiirel zeka birden fazla boyuttan olusan karmasik bir kavramdir. Bu boyutlarin,
kiiltiirel zekanin genel yapisiyla ayn1 diizeyde oldugu diisiiniilmektedir. Arastirmacilar,
cok boyutlu yapinin tamaminti olusturan dort boyut oldugunu 6ne stirmektedir. Ancak,
bu boyutlarin kiiltiirel zeka ile nasil iligkili olduguna dair herhangi bir detay
vermemektedirler. Ozetlemek gerekirse, iistbilissel kiiltiirel zeka, bilissel kiiltiirel
zeka, motivasyonel kiiltiirel zeka ve davramigsal kiiltiirel zeka, toplu olarak genel

kiiltiirel zeka kavramini olusturan farkli yeteneklerdir.

Earley ve Ang (2003, s. 55) tarafindan onerilen kiiltiirel zeka kavrami,
etkilesimsel zeka teorilerine dayanmaktadir. Bu fikirler zekdy1 birey ve cevresi
arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak kavramsallastirmaktadir. Etkilesimsel bakis
acis1, zekaya iliskin en kapsamli ve her seyi kapsayan anlayis1 sunmaktadir. Zeka, bir
birey ve cevresi arasindaki dinamik etkilesim olarak tanimlanmaktadir. Sternberg,

(1990, s. 42) bireylerin tek baglarina zeki diisiinme veya davranis sergilemediklerini



savunmaktadir. Dahasi, kiiltiir ve toplum, bireylerin belirli bir kiiltiirel veya toplumsal
baglamda yerine getirdikleri rolleri ve gorevleri dikkate almadan zeka igin kriterler

olusturamamaktadir.

Etkilesimsel zeka modelleri, zekanin ¢evre veya baglamdaki degisikliklere
uyum saglayabilmesini ve dinamik bir sekilde temsil edilmesini saglamak i¢in hem i¢
hem de dis faktorleri dikkate almaktadir. Baglamin zeka iizerindeki potansiyel etkisini
kabul ederek zekaya yonelik biyolojik, biligsel, motivasyonel veya davranissal
yaklasimlardan ayrilmaktadirlar. Diisiincelerinde ii¢ etkilesimli zeka teorisinden
etkilenmislerdir. Gardner'in (1983) c¢oklu zeka teorisi, bireylerin genetik miras,
kiiltiirlenme, sosyallesme ve ¢evresel etkilesim yoluyla edinilen farkli becerilere sahip
oldugunu one siirmektedir. Gardner'in eylemlere vurgu yapan ¢oklu zeka teorisi,
bireylerin cevreleriyle nasil etkilesime girdiklerini anlamaya yonelik bir ¢ergeve

olarak kabul gormektedir (Gardner, 1983, s. 293).

Sternberg'in (1988) {iclii zeka teorisi li¢ bilesenden olugsmaktadir. Bunlar i¢sel
(zihinsel bilgi isleme), digsal (¢evreye uyum) ve deneyimsel (yeni durumlarla basa
c¢ikma) seklindedir. Bu teori, hem i¢sel hem de digsal faktorleri géz Oniinde
bulundurarak kapsamli bir zeka anlayist sunmaktadir. Earley ve Ang'in
kavramsallastirmasi, Cecinin (1990, s. 76) bir kisinin dogustan gelen yeteneklerini,
baglamsal baglamini ve motivasyonunu kapsayan biyoekolojik zeka teorisi tarafindan
bilgilendirilmistir. Bu kavrama gore, bireyler cevreleriyle etkin bir sekilde basa
cikabilmek i¢in i¢sel yeteneklerini kullanmaya yonlendirilmelidir. Bu {i¢ zeka anlayisi,
daha sonra Earley ve Ang'in (2003, s. 59) calismasinda ana hatlariyla belirtildigi gibi

bir kiiltiirel zeka teorisinin formiile edilmesine temel olusturmustur.

Bu teorilerin temel varsayimlar1 asagidaki gibidir: (a) zeka salt biligsel
kapasiteden daha fazlasini kapsar, (b) zeka motivasyonel muhakemeyi igerir ve (c)
zeki davranis sosyal ortamlarda yetkin katilimi gerektirmektedir. Bu teorik temelden
ortaya ¢ikan kavram, “kiiltiirel zekanin bir bireyin yeni kiiltiirel ortamlara ustalikla
uyum saglama kapasitesiyle ilgili oldugudur” seklindedir. Kiiltiirel zeka teorisinin
gelisimi gozden gecirildiginde, adaptasyonun bir¢ok teoride yaygin bir konu oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Dahasi, adaptasyon kavrami kiiltiirler arasi1 aligverislerin 6nemli

bir sonucu olarak uzun bir tarihsel gegmise sahip olmaktadir (Liao, 2020, s. 36).



Kiiltiirel zeka kavramsallagtirmasinin genel gergevesini gosteren diyagram

Sekil 2'de gosterilmektedir (Early ve Ang, 2003, s. 59):

KULTUREL ZEKA

/ Bilisse

~

) Motivasyonel Davramssal
-Oz farkindalik .
Bildirimsel ki Birikim
-Oriintii tanima “Gelistirme -Uygulamalar/rittieller
-Prosedfirel “Kaltoihik -Aliskanliklar
-Analojik -He<u1eﬂer' -Yeni 6grenilenler
-Dis tarama -Degerleri sorgulama

ve entegrasyon

\_ N NG )

Sekil 2. Kiiltiirel Zekanin Bilesenleri

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Earley ve Ang baslangicta kiiltiirel zekayr {ic boyutlu bir yapt olarak
kavramsallastirmistir. Bunlar biligsel (bireylerin yeni bir kiiltiir hakkinda edindikleri
belirli bilgilerle ilgili), motivasyonel (biligsel bir perspektife dayali olarak hareket
etme ve bilgi edinme konusunda kararli olma egilimine atifta bulunur) ve davranigsal
(istenen veya amaglanan bir eylemi gerceklestirme kabiliyetiyle ilgili) seklindedir.
Daha sonra, arastirmalar istbilisi biligsel alan icinde bagimsiz bir boyut olarak

degerlendirmeye odaklanmistir (Earley ve Ang, 2008, s. 3-5).

Kiiltiirel zekanin yapisi bilissel, {istbilissel, motivasyonel ve davranigsal
unsurlar olmak {izere dort boyuttan olusmaktadir: Bu wunsurlar Sekil 3’te

gosterilmektedir (Van Dyne vd., 2010, s. 134):
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KULTUREL ZEKA

. Bilissel

Motivasyonel e - Davranissal
P A Kiiltiirel Zeki Ust Biligsel L .
Kiiltiirel Zeka Kiiltiirel Zeka Kiiltiirel Zeka

e Igsel e Kiiltirsl . Sozd

. Dlgsa_l Sistemler e Farkindalik . SEzsiiz
s Oz-yeterlilik * Kiltarel * Planlama » Konugma
Norm ve + Kontrol Etme .
- Eylemler1

Degerler

Sekil 3. Kiiltiirel Zekanin Dort Boyutlu Modeli
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Ustbilissel kiiltiirel zeka gelismis bilissel siireclerle ilgiliyken, bilissel kiiltiirel
zeka egitim ve kisisel deneyim yoluyla edinilen kiiltiire] normlar, uygulamalar ve
gelenekler hakkindaki bilgiyi kapsamaktadir. Bu, bir¢ok kiiltiirde ve alt kiiltiirde
yaygin olan ekonomik, yasal ve sosyal sistemlerin kapsamli bir sekilde anlagilmasini
ve Kkiiltiirel degerlerin altinda yatan temel yapilara iliskin derin bir farkindalig:
kapsamaktadir. Yiiksek biligsel kiiltiirel zekaya sahip bireyler, diger kiiltiirler
arasindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 kavrama ve ayirt etme konusunda yiiksek bir
yetenege sahiptir. Motivasyonel kiiltiirel zeka, kisinin dikkatini ve g¢abasini bilgi
edinmeye ve kiiltiirel farkliliklarin damgasini vurdugu ortamlara uyum saglamaya
odaklayabilme kapasitesini ifade etmektedir. Hedeflere ulagilmasii artirmak igin
duygularin, diigiincelerin ve eylemlerin diizenlenmesini gerektirmektedir (Ang vd.,

2007, s. 335).

Giglii bir kiiltiirel zeka diirtiisiine sahip olan bireyler, dogustan gelen ilgileri
nedeniyle dikkatlerini ve ¢abalarin1 kiiltiirler aras1 konulara odaklanmaktadir.
Davranigsal kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirlerden bireylerle etkilesim kurarken uygun
sOzlii ve sOzsiiz davraniglar sergileme kapasitesini ifade etmektedir. Kiiltiirel kavrayis
ve motivasyon i¢in zihinsel becerilere sahip olmanin yam sira, belirli baglamlarin

kilttirel degerleriyle uyumlu uygun sozlii ve sozsiiz eylemler sergilemek de ¢ok
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onemlidir. Bu, genis kapsamli ve uyarlanabilir bir davranis yelpazesine sahip olmay1
gerektirmektedir. Yiiksek davranigsal kiiltlirel zekaya sahip bireyler, kiiltiirel olarak
uygun kelime dagarcidi, tonlama, jestler ve yiiz ifadelerinin sergilenmesi de dahil
olmak tizere kapsamli sozlii ve sOzsiiz becerilerinden tiiretilen baglama uygun
davranislar sergilemektedirler (Livermore, 2010, s. 7). Bu bdliimde kisaca sunulan dort

boyutun yani sira bunlar1 birbirine baglayan altta yatan siire¢ler aciklanacaktir.

1.2.1. Bilissel Kiiltiirel Zeka

Ileri sistematik yaklasimlar1 vurgulayan iistbiligsel kiiltiirel zeka, egitim ve
deneyim yoluyla edinilen bir¢cok geleneksel gelenek ve uygulamay1 kapsayan, bireyin
kiiltiirtine iligkin bilimsel bilgiyi kapsamaktadir. Bu baglamda ileri zeka, cesitli
medeniyetlerde ve alt kiiltiirlerde yaygin olan ekonomik, sosyal, hukuki ve genel
kiiltiirel deger sistemlerine iliskin derin bir anlayis1 kapsamaktadir. Yiiksek biligsel
yetenege sahip bireyler, toplumun cesitli yonlerindeki benzerlikleri ve farkliliklar:

anlasilabilmektedir (Ang vd., 2007, s. 338; Crowne, 2008, s. 392).

Kiiltiirii anlamak, terapotik uygulamanin ¢ok Onemli bir yoniidiir ¢ilinki
bireylerin nasil gelistigi ve davrandigi hakkinda bilgi edinmeyi igermektedir (Van
Dyne vd., 2009, s. 236-237). Sosyal kiiltiir ve kiiltiirel gelisim, bireylerin kiiltiirel
boyuta sahip sosyal iletisim kaliplarini insa ettigi ve kurdugu sistemlerin kapsamli bir
sekilde anlasilmasiyla ilgilidir. Sosyal kiiltiir ve kiiltiirel olusumun analizi, ¢esitli
kiiltiirel unsurlarin belirli bir kiiltiir icindeki sosyal iletisim kaliplarinin gelisimine
nasil katkida bulundugunu ortaya koyarak, ilgili temel sistemlere iligskin anlayisimizi
gelistirmektedir. Kisaca ifade etmek gerekirse, yiiksek derecede sistematik kiiltiirel
zekaya sahip bireyler, hem kisilerarasi iletisimde (Ang ve Van Dyne, 2008, s. 6) hem
de farkl kiiltiirel kokenden gelen bireyleri anlamada (Ang vd., 2007, s. 338) yeterliligi

gelistirmistir.

Biligsel kiiltiirel zeka, bir bireyin farkhi kiiltiirel baglamlardaki kiiltiirel
sistemleri, normlari, uygulamalar1 ve gelenekleri kavramasiyla ilgilidir. Kiiltiirel
cevrenin bilesenlerini kavramak, bireylerin kiiltiirel sistemlerin davraniglar1 nasil
etkiledigini ve farkli kiiltiirler arasindaki davramis ve iliskilerdeki farkliliklarin

nedenlerini anlamalarini saglamaktadir. Van Dyne ve arkadaslar1 iki farkli bilgi
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kategorisi oldugunu one siirmektedir. Ilk olarak kiiltiirel olgulara iliskin temel
anlayistir. Bu bilgi, kiiltiirel ortami olusturan temel bilesenleri agiklamaktadir. ikincisi
ise alana Ozgii kiiltiirel uzmanliktir. Bu terim, evrensel kiiltiirel unsurlarin belirli bir
alanda nasil ortaya ¢iktiginin kapsamli bir sekilde anlagilmasini ve bu alanda etkinlik
saglamak i¢in gereken en uygun yaklasimi ifade etmektedir. Bu tiir bir bilgiye sahip
olmak, kisinin aligkin olmadigi cevreyi kavramasini ve hizla uyum saglamasinm
saglamaktadir. Bu temalar biligsel kiiltiirel zeka bileseninde detaylandirilmistir ve daha

once aciklandiklari i¢in burada kisaca tekrar edilecektir (Van Dyne vd., 2012, s. 300).

1.2.1.1. Genel (Evrensel) Kiiltiirel Bilgi

Triandis'e gore kiiltiir hem nesnel hem de 6znel bilesenleri kapsamaktadir.
Kiiltiirtin nesnel unsurlari, kiiltiirlin insanlar tarafindan yaratilan gergek ve
gbzlemlenebilir yonleriyle ilgilidir. Bu unsurlar sunlardir: ekonomi (kapitalizm ve
sosyalizm); hukuk (resmi hukuk ve gayri resmi yonetisim); siyasi sistemler (monarsi
ve demokrasi); geleneksel kiiltiir bicimleri hakkinda bilgi (anaerkil ve ataerkil); sosyal
etkilesim kurallari, dini inanglar, kadin ve erkeklere yonelik rol beklentileri, dil
kullanim kurallar1 (nesneler i¢in kullanilan kelimelerin cinsiyeti olup olmadigi) ve
sozel olmayan davranis kurallar1 (jestler, yiiz ifadeleri) seklindedir. Diger dil ve
lehgelerde yeterlilik kazanmanin yani sira kiiltiirel baglama gore farklilik gosteren
iletisim normlarinin niianslarini kavramak (dogrudan ve dolayl iletisim gibi) seklinde

olmaktadir (Van Dyne vd., 2012, s. 302).

Oznel Kkiiltiir, kiiltiirlin daha gdze c¢arpmayan ve gizlenen psikolojik
nitelikleriyle ilgilidir. Toplumsal kiiltiir, degerler, inanglar ve varsayimlar da dahil
olmak iizere bir topluluk tarafindan kolektif olarak sahip olunan maddi olmayan
fikirlerden olusmaktadir. Oznel kiiltiir genellikle topluluk¢u ve bireyci inanglar, giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma ve erkeklik ve kadinlik gibi boyutlar1 kapsamaktadir.
Alana 6zgi kiiltiirel bilgi, tek bir tlilkenin veya yerin anlasilmasiyla ilgilidir. Spesifik
alan, yonetim, diplomasi, barigi koruma, egitim alanlarindaki farkl: alt kiiltiirlerle veya
yas, cinsiyet ve egitim seviyesi gibi demografik gruplarla da ilgili olabilmektedir. Cok
kiltirlii isletmelerdeki yoneticiler, farkl kiiltiirel gegmislerden gelen bireyleri etkili

bir sekilde tesvik edecek bilgi ve becerilere sahip olmalidir. Ayrica, farkl kiiltiirel
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baglamlara gore uyarlanmis yetkin miizakere taktikleri olusturma yetenegine sahip
olmalidirlar. Diplomatlar, misyonerler, yurtdisi egitim programlarindaki 6grenciler,
kiltlirleraras1 ¢atisma bolgelerindeki barisi koruma giicleri ve savaslar veya dogal
afetler sonrasinda siir 6tesinde ¢alisan insani yardim uzmanlar1 kendi alanlarindaki

alt kiiltiir gruplarina 6rnektir (Tunalilar, 2018, s. 57).

1.2.1.2. Baglama Ozel Kiiltiirel Bilgi

Oznel kiiltiir, kiiltiiriin kolayca goriilemeyen gizli psikolojik nitelikleriyle
ilgilidir. Kiiltiirel bilgi, degerler, inanglar ve varsayimlar da dahil olmak {izere bir
topluluk tarafindan kolektif olarak sahip olunan maddi olmayan fikirlerden
olusmaktadir. Oznel kiiltiiriin yaygin boyutlar arasinda topluluk¢u ve bireyci inanglar,
giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve erkeklik ve kadinlik yer almaktadir. Alana
ozgi kiiltiirel bilgi, tek bir tlilkenin veya yerin anlasilmasiyla ilgilidir. Belirli bir alan,
yoneticiler, diplomatlar, barig giicleri, egitimciler veya yas, cinsiyet ve egitim gibi
demografik alt gruplar i¢indeki farkli alt kiiltiirlerle de ilgili olabilmektedir. Cok
kiltiirlii isletmelerdeki yoneticiler, farklh kiiltiirel gegcmislerden gelen bireyleri etkili
bir sekilde tesvik edecek bilgi ve becerilere sahip olmalidir. Ayrica, farkl kiiltiirel
baglamlara gore uyarlanmis yetkin miizakere taktikleri olusturma yetenegine sahip
olmalidirlar. Diplomatlar, misyonerler, yurtdis1 egitim programlarindaki 6grenciler,
kiltlirleraras1 ¢atisma bolgelerindeki barigsi koruma giicleri, savas veya dogal afet
sonras1 sinir muhafizlar1 ve 6zel alanlarda ¢alisan insani yardim uzmanlar1 gibi

bireylerin hepsi farkl: alt kiiltiir gruplar icerisinde faaliyet gostermektedir (Van Dyne
vd., 2012, s. 302).

1.2.2. Ust Bilissel Kiiltiirel Zeka

Ustbiligsel bilgi, bir bireyin &zellikle biligsel konularla iliskili olan bilgisiyle
ilgilidir. Bireyler olgunlastik¢a, edindikleri bilgi ve inanglarin 6énemli bir kismi zihin
ve ¢esitli psikolojik fenomenlerle ilgilidir. Ustbilis genellikle bilissel siireclerin ve
nesnelerin farkindaligi ve anlasilmasi olarak tanimlanir ve biligle ilgili her seyi

kapsamaktadir. Ancak bu kavram, yalnizca bilissel yonlerden ziyade herhangi bir

14



psikolojik yonii de kapsayacak sekilde genisletilebilmektedir. Ustbilis, kisinin
kendisinin veya bir baskasinin duygular veya giidiileri hakkinda farkindaliga veya

anlayisa sahip olma becerisini ifade etmektedir (Flavell, 1987, s. 21).

Ustbilis, kendi zihinsel siireclerimizi i¢ gdzlemsel olarak analiz etme ve hem
kendi zihnimizin hem de baskalarinin zihninin i¢ isleyisini titizlikle izlemek igin
kilttirel bilgimizden yararlanma bilissel becerisidir. Farkli kiiltiirel baglamlari
kavramamizi ve bu baglamlardaki zorluklar etkili bir sekilde ele almamizi
saglamaktadir. Ustbilissel kiiltiirel zeka, kiiltiirel agidan farkli deneyimleri anlama ve
yorumlama becerimizi ifade etmektedir. Kendi biligsel siireglerimize ve
baskalarminkine iliskin degerlendirmeler olusturdugumuzda ortaya ¢ikmaktadir (Van

Dyne vd., 2010, s. 135).

Triandis (2006), yiiksek diizeyde tistbilissel kiiltiirel zekaya sahip bireylerin,
kiiltiirel ge¢mislerinin eylemlerini ve kiiltiirleraras1 durumlara yaklagimlarini nasil
etkiledigine dair yliksek bir anlayisa sahip olduklarini belirtmektedir. Ang ve
arkadaslari, tistbiligsel kiiltlirel zekanin planlama, farkindalik ve kontrol olmak {izere

ti¢ farkli bileseni oldugunu kesfetmistir (Van Dyne, vd. 2012, s. 299).

1.2.2.1. Planlama

Planlama, farkli bir kiiltiirle ilk etkilesimden once bir i¢ gézlem ve stratejik
diisinme yontemidir. Gelistirme ise bir seyi tanimlama siirecidir. Acikliga
kavusturmak gerekirse, planlama kiiltiirle karmasik bir sekilde baglantilidir. Derin bir
tefekkiirle mesgul olmak ve etkilesimin gelisimi sirasinda yapilmasi gereken eylemleri
kavramak seklindedir. Bu nedenle de gelecekteki olaylarin tahminine dayanmaktadir.
Bu yontem hem yakin hem de kalic1 hedeflere iliskin kapsamli i¢gdriilerin yani sira
belirli kiiltiirel baglamlar1 dikkate almak gibi titiz hazirliklar sunmaktadir. Bu, belirli
Onlemlerin uygulanmasint kolaylastiran eylem planlarinin formiile edilmesini
icermektedir. Bir goriismeye baslamadan once, kisinin kendisinden farkli olan diger
kisilerin bakis agilarina iligkin kiiltiirel bir anlayisa sahip olmasi énemlidir (Van Dyne,

vd. 2012, s. 299).
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Livermore planlamayi, farkli bir kiiltiirel gecmisten gelen biriyle isbirligi
yaparken kisinin kendi {iilkesinde tipik olarak gergeklestirdigi bir gorevi nasil
degistirecegini hayal etme siireci olarak tanimlamaktadir. Yoneticiler bu tiir
senaryolarda cesitli stratejiler uygulayabilirler. Ornegin, belitli bir kiiltiirden gelen bir
kisi veya o kisi i¢in ilk konugmanin uygun niteligini belirlemek gibidir. Giindelik
sohbetten is konularini tartismaya gecisi hangi taraf baglatmalidir? Toplant1 sirasinda
eylem adimlarina ulagsmak i¢in siire¢ nedir? Uygun rehberlik miktar1 nedir? Yeterli
kiiltiirel bilgi ve farkindalik olmadan bu sorulara cevap vermek zordur. Bu nedenle de
yiiksek derecede iistbiligsel kiiltiirel zekaya sahip olmak i¢in oncelikle yiiksek diizeyde
bilissel kiiltlirel zekaya sahip olmak gerekmektedir (Livermore, 2010, s. 126).

Ornegin, “baskin” gruba mensup kisiler “ikincil” grubun iiyeleriyle iletisim
kurarken genellikle olumsuz varsayimlarda bulunurlar. Bunun tersi de dogrudur.
Azmlik gruplari, sik sik dnyargi ve ayrimciliga maruz kalmalarinin bir sonucu olarak
siklikla sliphecilik beslemektedir. Azinlik bireyleri, bagkalarinin eylemlerinin nasil
yorumlandigin1 anlamada netlik eksikligi nedeniyle siiphe veya gilivensizlik
duyabilmektedirler. Sonug olarak, baskalariyla iligkilerinde yliksek diizeyde diistinceli
davranmaktadirlar. Distlinceli kisiler, iletisim siirecinin birden fazla potansiyel
sonucunu Ongdrerek baskalariyla etkilesimlerini bilingli bir sekilde gozlemler ve
analiz etmektedirler. Bu yaklasim, azmlik gruplarindan kisilerin temel iletisim
bicimlerine katilmalarina olanak tanidig1 i¢in uygundur. Ancak, diislinceli olmay1 bir
teknik olarak kullanmanin basarisi, azinlik gruplarinin etkilesimde bulunduklari

bireylere kars1 dnyargili olmamalaria baghdir (Gudykunst, 2015, s. 127).

1.2.2.2. Farkindahk

Farkindalik, kisinin su anda kendisinin ve baskalarmin kiiltiirel diisiince ve
bilgilerinin bilincinde olma durumu olarak tanimlanmaktadir. Planlama, gelecekteki
olaylar1 6ngérme becerisine odaklanirken, farkindalik, bireylerin kiiltiirlerinin kendi
zihinsel siire¢lerini ve davraniglarini, kiiltiirler aras1 etkilesimler sirasinda baskalarinin
zihinsel siireclerini ve davranislarini ve genel olarak kiiltiirler arast ortami nasil
etkiledigine dair anlik farkindaliga sahip olma derecesini ifade etmektedir. Basitce

ifade etmek gerekirse, kiiltiirleraras1 yetkinlik, kiiltiirel faktorlerin kisinin kendisinin
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ve baskalarinin eylemleri iizerindeki etkisinin farkina varmak ve yeterli bilgi toplanana
kadar kiiltiirlerarasi aligveris hakkinda yargida bulunmaktan kaginmaktir. Dolayisiyla
farkindalik, kisinin kendi diisiincelerinin, baskalarinin diislincelerinin ve iginde
bulundugu  kosullarin  ardindaki  mantifi ~ kavrama  yetenegi  olarak

tanimlanabilmektedir (Van Dyne, vd., 2012, s. 299).

Livermore'a gore farkindalik, eylemlerimizi ve tepkilerimizi kesintiye
ugratmak icin 6z denetim uygulamayi ve bunun yerine daha genis bir bakis agisi
kazanmak ve aksi takdirde fark edilmeyecek seyleri gérmek icin duraklamayi
icermektedir. Farkindalik, buzdaginin ii¢ katmani (evrensel, kiiltiirel ve kisisel yonler)
arasindaki ayrimlar1 ayirt etmek icin ¢ok Onemlidir. Bu seviyeler arasinda ayrim
yapmak i¢in hayati bir ara¢ olarak hizmet etmektedir. Farkindalik pratigi siklikla daha
iyi karar verme ve performansa yol agmaktadir. Bireylerin ¢cogunlugu diizenli islerini
asgari bilingli ¢abayla yerine getirmektedir. Toplantilart diizenlemek, kiigclik not
defterleri kullanarak sohbet etmek ve sunumlar sirasinda baskalarinin tepkileri
aracilifiyla ilerlememizi 6lgmek icin kullandigimiz yontem bu olmaktadir. Bununla
birlikte, bilincimiz genisledikge, farkli bir ortama girdi§imizde bu biraz
otomatiklesmis eylemleri durdurma becerisi kazanilmaktadir. Kii¢lik not defterlerinin
siurl kapasitesi nedeniyle, yabanci bir {lilkede yaptigimiz bir sunum sirasinda, kendi
tilkemizde alistigimiza kiyasla yanit eksikligi yasanabilmektedir (Livermore, 2010, s.

116).

Ne gordiigiimiiz ve onu nasil tanimladigimiz kiiltiirel yonelimimizle ilgilidir.
Dolayisiyla, kiiltiirel zekanin stratejik (istbilissel) boyutu, deneyimledigimiz ve
gbzlemledigimiz seylerin ardindaki “neden” sorularini nasil yanitladigimizla ilgilidir.
"Bu kurumun yonetimi neden bu sekilde yapilandirilmis?" Cevremizin daha fazla
farkinda olmak, "Bu ofis neden bu sekilde dekore edilmis?" gibi sorular1 yanitlamanin
yoludur. Eger belirli bir diizeyde duygusal zekaya sahipsek, catisma durumlarinda
nasil tepki verecegimizi veya tanidik ortamlarda nasil iletisim kuracagimiz
bilinmektedir. Ancak artan farkindalikla birlikte yeni kiiltiirel baglamlarda tiim
bunlarin farkli yapilmas: gerektigini de fark edilebilmektedir. Ornegin, bir kiiltiirde
resmiyeti azaltarak dostlugu gelistirdigine inanilan alayci mizah, baska bir kiiltiirde

giiveni zedeleyebilmektedir. Bir yemek davetini reddetmek bir kiiltiirde yikici olarak

17



degerlendirilirken, bagka bir kiiltiirde 6nemsiz olabilmektedir (Livermore, 2010, s.

120).

Tanimadigimiz kisilerle iletisimimizi gelistirmek i¢in, onlarla sohbet ederken
dogal egilimimizi tespit etmek ¢ok Onemlidir. Bu davraniglarimizi kasitli olarak
diisiinmeden kendiliginden iletisim tarzimizi ifade etmektedir. Bilingsiz eylem, kisisel
ortiik iletisim varsayimlarimiza dayanan iletisime yol agmaktadir. Kisisel teorilerimiz,
iletisim hakkinda sahip oldugumuz, igsel ve i¢glidiisel olarak kabul ettigimiz bilingsiz
varsayimlar1 ifade etmektedir. Teorileri bilingsizce kullandigimiz igin, onlar
irdelemeyi ve olas1 degisiklikleri diisiinmeyi ihmal edilebilmektedir. Altta yatan
varsayimlarimizi sorgulamamak, baskalarinin davraniglarina iliskin 6ngoriilerimizin
dogrulugunu varsaymamiza yol agmaktadir (Tunalilar, 2018, s. 56). Ortiik teorilerimiz
hakkinda bilgi ve anlayis kazandik¢a, bunlarin kendi deneyimlerimizin yani sira
yetistirilme tarzimizla iliskili kiiltiirel, etnik, toplumsal cinsiyet, sosyoekonomik ve
cografi faktorlerden etkilendigini goriilmeye baslanmaktadir. Cogu zaman,
davraniglarimiz yeni veya yabanci bir ortamla karsilastigimizda dikkatimizi ¢eker ve
bu noktada davranislarimiz bilingli hale gelmektedir. Kendi kiiltiirlimiizden ve baska
bir kiiltiirden bireylerle iletisimimizdeki tek fark biling diizeyimizde yatmaktadir.
Farkli bir kiiltiirel gecmise sahip bireylerle etkilesim halindeyken, kendi kiiltiirel
cevremizden olanlara kiyasla davraniglarimiz konusunda daha fazla 6z farkindalik
sergilenmektedir. Bunun nedeni, diger kiiltiirlerle iletisim kurmanin daha az alisilmis
olmas1 ve kendi kiiltiirimiizden bireylerle iletisim kurmaya kiyasla daha alisilmadik

ve olagandis1 durumlarla karsilagsmay1 gerektirmesidir (Gudykunst, 2015, s. 25).

1.2.2.3. Kontrol

Ustbilissel kiiltiirel zekanin bu yénii, mevcut deneyimler beklenenlerden
saptiginda koklesmis inanglarimizi elestirel bir sekilde incelemek, hatta uygunluklarini
irdelemek ve biligsel cergevelerimizi yeni bilgilere gére uyarlamaktir. Bu etkilesimler
sirasinda, baskalarinin nasil davrandigina iliskin beklentiler ve bilissel cerceveler
gercek zamanl olarak uyumlu hale gelene kadar degerlendirmeler ve anlayis stirekli

olarak degistirilmektedir (Van Dyne, 2012, s. 299).
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Ustbiligsel kiiltiirel zekanin alt boyutlarmin harekete gegirilmesi, yiiksek
iistbiligsel kiiltiirel zekaya sahip bireylerin hem kendi kiiltiirlerine hem de diger kiiltiire
iliskin Onyargilarii elestirel bir sekilde incelemelerine yol agmaktadir. Proaktif
planlama yaparlar ve bunu iliskileri araciligiyla gdstermektedirler. Ornegin, bireyci
kiiltiirel degerlere ve giiglii bir iistbiligsel kiiltiirel zekaya sahip olan bir yonetici,
kolektivist kiiltiirel degerlere sahip olanlarin kolektif bir sonuca varmadan 6nce grup
tartismalarina girmeyi tercih edeceklerini tahmin edebilmektedir. Dolayisiyla, bu
yOnetici karar alma siirecine daha fazla zaman ayiracaktir. Benzer sekilde, kolektivist
kiiltiirel degerlere ve yiiksek diizeyde iistbilissel kiiltiirel zekaya sahip bir yonetici,
bireyci kiiltiirel degerlere sahip bireylerin, baskalarint miizakere siirecine dahil
etmeden, aninda ve bagimsiz kararlar almay1 tercih edecegini ongdrebilmektedir.
Gorlisme sirasinda her iki yonetici de beklentilerinin dogrulugunu degerlendirecektir.
Gerekirse, farkli kiiltlirel degerlere sahip bireylerin tercihlerine uyum saglamak icin

stratejilerini degistireceklerdir (Tunalilar, 2018, s. 55).

Uc asamali planlama, farkindalik ve kontrol siireci es zamanli olarak
gerceklesir. Bu prosediir sirasinda, olasi kafa karigikliklarini ve bazi hususlarin yanlis
yorumlanma olasiligin1 6ngérmek cok onemlidir. Yiiksek diizeyde kiiltiirel zekaya
sahip yoneticiler yine de alisik olmadiklari durumlarla karsilagsabilir ve yeni kiiltiirel
ortamlarda hemen kavrayamayacaklar1 eylemlerle yiizlesebilmektedirler (Livermore,

2010, s. 120).

1.2.3. Davranissal Kiiltiirel Zeka

Kiiltiirel zekanin davranigsal bileseni sadece biligsel anlayis1 ve uyum
saglamaya yoOnelik motivasyonel diirtiiyli degil, ayn1 zamanda belirli bir ortam igin
ilgili davranissal tepkilere sahip olmay1 da kapsamaktadir (Ang ve Van Dyne, 2008, s.
5). Kiiltirel uyum yetenegi, kisinin davramislarimi farkli kiiltiirlere uygun olarak
degistirme kapasitesini ifade eder ve cesitli kosullara uyum saglamak i¢in ¢ok yonlii

bir bilgi repertuar1 gerektirmektedir (Earley ve Peterson, 2004, s. 108).

Davranmigsal kiiltiirel zeka, kiiltiirler arasi durumlarda dogru davranmak ig¢in

gereken beceri ve bilgileri kapsayan kiiltiirel zekanin pratik uygulamasini ifade
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etmektedir. Davranigsal kiiltiirel zekanin 6nemli bir bileseni, farkl bir kiiltiire asimile
olmak i¢in uygun anlar1 tanimakta yatmaktadir. Bilgi edinmek ¢ok dnemlidir. Yiiksek
diizeyde kiiltiirel zekaya sahip bir birey, hangi davraniglarin etkinligi artiracagini ayirt
edebilecek bilgiye sahiptir ve buna gore hareket etmektedir. Dolayisiyla, davranigsal
kiiltiirel zeka, belirli bir kiiltlirel ortama gore uyarlanabilir davraniglar1 kapsamaktadir

(Van Dyne vd., 2010, s. 137).

Kiiltiirel zekanin davranissal bileseni hem so6zlii hem de s6zsiliz davranislarda
uyum saglama kapasitesini kapsamaktadir. Kiiltiirel uyarlanabilirlik, kisinin sozli ve
sOzsiiz davraniglarini farkli bir kiiltiir baglaminda etkili bir sekilde ayarlama
kapasitesini ifade etmektedir. Ayni zamanda, belirli mesaj tiirlerini iletmek ig¢in
kullandigimiz belirli kelime ve ifadelere atifta bulunan konusma eylemlerinde gerekli
uyarlanabilirligi de kapsamaktadir. Yiiksek diizeyde kiiltlirel zekaya sahip bir birey,
asinalik duygusu olusturmak i¢in diger kisinin tavirlarini, durusunu, sézlii ve sozsiiz

ipuglarini ve diger benzer davranislarini taklit etmektedir (Livermore, 2011, s. 7).

Glinlimiiziin kiiresel ortamlarinin karmasikligr gz oniine alindiginda, farklh
kiltlirlerin tiim inceliklerini tam olarak kavramak pratik degildir. Bununla birlikte,
farkli kiiltiirlerle etkilesime girerken ayarlanmasi gereken belirli davraniglar vardir.
Batil1 bireyler, 6zellikle Asya kokenlilerin sundugu kartvizitlerin titizlikle incelenmesi
gerektigini anlamalidir. Buna ek olarak, bir¢cok temel sozlii ve sozsliz davranis,
baskalar1 tarafindan ne olgiide etkili olarak algilandigimizi artirmaktadir. Ornegin,
kelimeleri soylerken kullanilan tonlama (yiliksek ya da yumusak) farkli kiiltiirlerde
farkli yorumlara yol acgabilmektedir. Japonya'da selam vermenin inceliklerini
derinlemesine anlamak yerli olmayan biri i¢in zorunlu olmasa da fiziksel temasin
dogru kullanimina dikkat etmek 6nemlidir. Genel olarak, kiiltiirler arasi ¢alismanin
neredeyse her yontemi uyum yeteneginin énemini vurgulamistir. Davranigsal kiiltiirel
zeka uyum kabiliyetimizi artirmaya yonelik stratejileri belirlemek i¢in bir arag

saglamaktadir (Van Dyne vd., 2010, s. 138).

Kiiltiirlerarasi iletisim {lizerine yapilan ¢aligmalar, "uygun" olarak kabul edilen
cok sayida Kkiiltiirleraras: iletisim yontemi gostermistir. Bunun arkasindaki temel
mantik, bir kiiltiirel gercevede iletisim kurarken uygun olan davranisin bagka bir

kiltiirel cer¢evede uygun olmayabilecegidir. Bu nedenle, bireyler ¢ok yonlii olma ve
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davraniglarin1 kiiltiirel ortama gore ayarlama becerisine sahip olmalidir. Bireyler
baskalarmin disiinceleri, duygular1 ve giidiileri hakkinda dogrudan bilgi sahibi
olmadiklarindan, davranigsal uyarlanabilirlik kiiltiirler aras1 durumlarda ¢ok énemlidir.
Bunun yerine, bireyler gorsel, isitsel, dilsel, vokal, yliz ve fizyolojik ipuglarindan
cikardiklart yorumlara giivenmek zorundadir. Van Dyne ve arkadaglari, kiiltiirlerarasi
iletisim arastirmalarina gore davranigsal kiiltiirel zekay: ii¢ alt boyutta incelemenin
kavrayisimizi gelistirecegini one siirmiistiir. Bahsedilen ti¢ kategori sozlii davranislar,

s0zsliz davranislar ve konusma tarzidir (Van Dyne vd. 2012, s. 305).

Davranigsal kiiltiirel zekanin alt boyutlar1 sézlii davranis, sozsiiz davranig ve
konusma eylemlerini kapsamaktadir. Bu boyutlar ge¢mis, kiiltiir, egitim ve hobiler gibi
faktorler tarafindan sekillendirilir. Ilk alt boyut olan sdzel davranis, bireylerin
baskalartyla etkilesime girerken nasil iletisim kurduklarina odaklanmaktadir. Sozel
davranis, ses tonu, konusma hizi, ses tonundaki dalgalanmalar, farkli ifade bigimleriyle
verilen sicaklik, cosku veya resmiyet diizeyi, duraklamalarin kullanim1 ve konusma
varyasyonlarinin yogunlugu gibi gesitli yonleri kapsamaktadir. Ikinci alt boyut olan
sOzsliz davranis, konusulan kelimeler kullanilmadan, daha ziyade beden dili, yiiz
ifadeleri ve hatta bazen kiyafet secimleri (resmi ve gayri resmi kiyafetler gibi) yoluyla
aktarilan iletisimi kapsamaktadir. Kokleri kiiltiire dayandigindan ve tiim sozsiiz
eylemler ayni 6neme sahip olmadigindan veya ayn1 mesaji1 iletmediginden, bireylerin
sOzsiiz davraniglar1 tanimasi ve buna gore tepki vermesi ¢cok onemlidir. Konusma
eylemleri, bireylerin belirli bir baglamin davranis normlarima uygun olarak cesitli
mesajlar1 iletme bigimlerini analiz etmektedir. Cesitli kiiltiirler farkl1 davranis kaliplari
sergiler ve konusma eylemleri diizenlemeler, ilkeler ve etik standartlarla ilgili yerel
normlarin iletilmesinde énemli bir rol oynamaktadir. Ayrica, deyimsel ifadeler belirli
kiltiirlere 6zgii oldugundan, kiiltiirel beklentilerin 6nemi, farkl kiiltiirlerin bir mesaji
iletenlerden c¢esitli davranislar beklemesi gergeginde yatmaktadir (Alesandrello, 2014,
s. 152).

1.2.3.1. Sozlii Davrams

Dil, fikirlerin paylagimim kolaylastirir, iletisimde giiveni tesvik eder ve

karsilikli fayda saglayan sonuclarin miizakere edilmesini saglamaktadir. Kelimeler
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belirli bir kiiltiirel ¢erceve icinde beklenti ve hayal giicii yaratma yetenegine sahiptir,
ancak ayni kelimeler farkli bir ortamda siiphe ve kuskuculuk yaratabilmektedir. Cok
kiltiirlii yonetim uygulamasi sirasinda kelimeler bir¢ok sekilde kullanilmaktadir.
Birka¢ onemli kategori arasinda temalar, emirler ve istekler, 6ziirler ve iltifatlar yer
almaktadir (Livermore, 2010, s. 138). Kiiltiirel normlar, sira alma ve konu yonetiminin
farkli yollarint belirlemektedir. Konu yonetimi ve konusma diizeni bireycilik ve
kolektivizm tarafindan belirlenmektedir. Yamada'nin Japonlar ve Kuzey Amerikalilar
tizerinde yaptig1 ¢alisma, toplulukcu kiiltiirlerin daha kisa sira alma stirelerine sahip
oldugunu, konusma siralarin1 oldukea esit dagittigini ve siralart dagitirken bir konuyu
baslatan kisiyi dikkate almadigini ortaya koymustur. Bunun aksine, bireyci kiiltiirler
uzun tek tarafli monologlara katilma egilimindedir, esit olmayan sira alma sergiler ve
eldeki konuyu belirlediklerinde en uzun siire konusmaya hakim olmaktadir.
Sosyalistler tamamlayiciliklarini ifade etmek ve konusmalar sirasinda digerlerine
destek sunmak i¢in hem sozlii hem de sozsiiz araclar kullanilmaktadir. Bireyciler
dikkatlerini gdstermek i¢in sorular ve agiklamalar gibi geri bildirim araglarini
kullanirken, topluluk tyeleri sdylemi siirdiirmek i¢in “hmm, peki, o zaman” gibi

destekleyici ifadeler kullanilmaktadir (Gudykunst, 2015, s. 214).

Davraniglarimizi  etkili bir sekilde uyarlamak icin, cesitli durumlarda
tartisilacak uygun konular hakkinda bilgi edinmek ¢ok 6nemlidir. Bu durum genellikle
profesyonel tartismalar i¢in gecerli olsa da gilindelik sosyal aligverisler i¢in de
gecerlidir. Farkli bir kiiltiirel gegmisten gelen biriyle 1§ saatleri disinda giindelik bir
yemek icin sosyal bir bulugsma ayarlamak, yalnizca is odakli karsilagsmalara kiyasla
cok daha zor olmaktadir. Sosyal iliskilerde etkin bir sekilde yol alabilmek i¢in, hangi
konulardan kacinilmasi gerektigini ayirt edebilecek yeterli diizeyde biligsel kiiltiirel
zekaya sahip olmak gerekmektedir (Tunalilar, 2018, s. 63). "Sisman" teriminin
algilanig1 farkli lilkeler arasinda degisiklik gosterir; baz1 bolgelerde bu terim saldirgan
bir ifade olarak goriiliirken, Afrika'nin bazi boélgelerinde bir 6vgili bigimi olarak
degerlendirilmektedir. Bazi kiiltiirlerde maas, ask hayat1 veya aile ile ilgili konular 6zel
olarak goriiliir ve agik¢a paylasilmazken, diger kiiltiirlerde bu tiir tartigmalar olagan
kabul edilmektedir. Din ve siyaset siklikla tabu konular olarak kabul edilir ve
Amerikalilar tarafindan agikca istenmedik¢e konusmaktan kaginilmaktadir. Alman

toplumu, anlamli ve kaliteli tartigsmalar1 tegvik etmenin bir yolu olarak fikirlerin 6zgiir
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ve sinirsiz bir sekilde paylasilmasina biiyiik 6nem vermektedir. Almanlarin cogunlugu
icin biriyle tanismak, o kisinin ¢esitli konulardaki durusunu anlamay1 ve bir etkilesim
arac1 olarak tartismaya girmeyi gerektirmektedir. Buna karsilik, Cinli kisiler ilk
karsilagsmalarinda birbirlerini tanimak ig¢in farkli bir strateji segerler. Cekismeli
konusmalara ve tartigmalara girmek yerine, kendi aile soylarini paylasir ve diger
kisinin soyu hakkinda bilgi alirlar. Sosyal ve siyasi konular hakkinda tartismaya
girmek ancak bu bilgi aligverisi yapildiktan sonra uygundur. Amerikalilar ve Japonlar
genellikle aksam yemegi sirasinda is hakkinda uzun tartismalara girerler, ancak
Ingilizler is konusmalarini is giiniiniin sonunda bitirme egilimindedir. Mizah, farkli
kiiltiirler arasinda sohbet konularindaki farkliliklar1 géstermenin tartismasiz en etkili
yoludur. Mizah ve komedi unsurlar1 siklikla ortak bir anlayis ve gecmise
dayanmaktadir. Bununla birlikte, yeni kiiltiirleraras1 aligverislerde komedinin
kullanilmast 6zellikle yanlis yorumlamalara neden olmaya yatkindir (Livermore,

2010, s. 39).

Ikna tekniklerindeki farkliliklar, sozIii iletisimin kiiltiirler arasinda degisen bir
baska yoniidiir. Toplulukcu kiiltiirlere mensup bireyler ¢evredeki kosullar1 g6z oniinde
bulundurur ve s6z konusu ortama uygun ikna taktiklerini segcmek i¢in ¢aba sarf
etmektedir. Bunun aksine, bireyci kiiltiirlere mensup bireyler dikkatlerini ikna etmeye
calistiklar1 kisiye yoneltir ve sosyal olarak uygunsuz kabul edilebilecek ikna
taktiklerini kullanilmaktadir. Hirokawa ve Miyahara bu soruna iligkin iki ornek
sunmaktadir. 1k &rnek, siirekli olarak ise ge¢ gelen ¢alisanlarin ikna edilmesi ile
ilgilidir. Japon yoénetici c¢aliganin yiikiimliiliiklerini vurgulama egilimindeyken,
Amerikali yonetici "isten g¢ikarma" giiclinii bir tehdit olarak kullanma taktigini
uygulamaktadir. Ikinci durumda Japon yoneticiler, calisanlarm fikirlerini
paylagmalarin1 saglamak icin sirket yararmma fedakarhigi vurgulama stratejisini
kullanirken, Amerikali yoneticiler odiillere odaklanmaktadir (Gudykunst, 2015, s.
216).

1.2.3.2. Sozsiiz Davramislar

Schober sozsiiz iletisimi ii¢ farkli boliime ayirilmaktadir. Bunlar su sekildedir

(Schober, 2003, s. 30):
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e Sessiz olan sadece fiziksel jestler ve yiiz ifadeleri yoluyla ifade edilen sézsiiz
ipuglarin1  kapsamaktadir. Sozsliz iletisimin algilanabilir yoOniini temsil
etmektedir.

e Sesli bilesen, giilme ve i¢ ¢ekme gibi eylemleri kapsamaktadir. Sozsiiz
iletisimin ses yoniini temsil etmektedir.

e Bireylerin tasvirini gelistiren nesnel bilesenler kiyafetleri, kokulari,
aksesuarlar1 ve diger faktorleri kapsamaktadir. iletisimin kelimeleri icermeyen

tamamlayici yonii olarak hizmet etmektedir.

Sozsiiz iletisim niiansli, konusulmayan, ¢ok yonlii ve es zamanli bir faaliyettir.
Bireyler genellikle kendi sozsiiz davraniglarinin farkinda degildir; bu davranislar
kasith olarak diisiiniilmeden, kendiliginden ve bilincaltinda ortaya g¢ikmaktadir.
Andersen sozsiiz iletisimin temel unsurlarimi su sekilde siralamaktadir: fiziksel
goriiniim (kiyafet), kisiler arasi mesafeler (proksemik), zaman (kronemik), yiiz
ifadeleri, hareketler, jestler (kinesik), dokunma (haptik), goz temasi ve bakis
(okiilesik), konugsma dilinin kullanim1 (paralanguage) ve koku (olfaktik). Bu temel
kodlarin farkli kiiltiirler arasinda degisiklik gosterebilecegini ve kullanimlarinin
yiiksek ve diisikk baglamlar, bireycilik ve kolektivizm, glic mesafesi, belirsizlik,
yakinlik, kendini ifade etme ve cinsiyet gibi faktorlerden etkilenecegini ileri

stirmektedir (Andersen, 2015, s. 229).

Andersen'in sdzsiiz iletisimin temel kodlar1 incelendiginde, sozsiiz iletisimden
"beden dili" olarak bahsetmenin yetersiz oldugu ve genel kavramin yalnizca bir
kismin1 kapsadigi ortaya c¢ikmaktadir. Sozsiiz iletisim, konusulan sdzciiklerin
kullanilmadig tiim iletisim bigimlerini kapsamaktadir. Bu iletisim bigimleri bireyler
tarafindan olusturulur, ¢evrelerinden etkilenir ve hem gondericiye hem de aliciya
anlamli mesajlar iletebilmektedir. Bu terim, iletisimin hem kasithh hem de kasitsiz
yonlerini kapsamaktadir Insanlar, rizalari olmaksizin bagkalarina mesaj iletme

eyleminde de bulunmaktadirlar (Kartari, 2014, s. 183).

Sézsiiz ipuglari iletisim siirecinde birden fazla amaca hizmet etmektedir. Tlk
olarak, sozsiliz ipuglar1 sozlii iletisimleri yinelemeye yaramaktadir. Ayrica, sozsiiz
isaretler sozlii isaretlerle ¢atisma potansiyeline sahiptir. Eger bir kisi bagka bir kisiye

olan sevgisini monoton bir ses tonu kullanarak iletirse, bu durum konusulan
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kelimelerle celisiyor olarak algilanabilir. Bu nedenle sézel olmayan ipuglar sozlii
iletisimin yerine gegme 6zelligine sahiptir. Dolayisiyla sozsiiz ipuglari sozlii iletisimi
gelistirme ve destekleme yetenegine sahiptir. Ayrica, sozsliz ipuglari sozlii iletisimin
belirli yonlerini vurgulama yetenegine sahiptir. Nitekim sozsiiz ipuglart sozlii

iletisimin hizin1 ve ritmini kontrol etme yetenegine sahiptir (Tunalilar, 2018, s. 67).

Sozsiiz isaretler, onlar1 kullanan grup iiyeleri arasinda uzlasma yoluyla
olusturulur ve bu da onlar1 sembollere benzer sekilde dogasi geregi keyfi hale
getirmektedir. Ornegin, bir sembol bir toplumda “para birimi” anlamia gelebilirken,
baska bir toplumda kaba bir seyi ifade edebilmektedir. Japonya-Brezilya iliskisi diller
var olmayan kavramlari ifade etme yetenegine sahiptir, ancak sézsiiz isaretler sadece
var olan seyleri ifade etmekle siirlidir. S6zsiiz davranis, mesaj iletmek icin sozlii dil
yerine jestleri, yiiz ifadelerini ve beden dilini kullanarak kiiltiirleraras1 kosullara yanit
olarak iletisimin uyarlanabilirligini ifade etmektedir. Sozsiiz davranigin
uyarlanabilirligini arttirmak i¢in yiiz ifadeleri ve beden dili degistirilmelidir. Sozel
olmayan davranigsal esneklik, kisinin yakin durarak ya da uzak oturarak ve bu
etkilesimlerin niceligini ve niteligini degistirerek digerleriyle yakinligini, fiziksel
temasini ve gdz temasini ayarlamasmm kapsamaktadir. Ornegin, medeniyetler
selamlasma geleneklerinde farkliliklar gosterir; bazilar1 el sikisirken, digerleri
egilmeyi, bas sallamayi, el sallama hareketlerini ve hatta dpiismeyi tercih etmektedir.
So6zel olmayan davraniglardaki esneklik hem profesyonel hem de resmi olmayan
kiyafetlere ve kisinin beden dili aracilifiyla kendini sunma big¢imine kadar

uzanmaktadir (Gudykunst, 2015, s. 202).

Bat1 kiiltiiriinde yaygin bir gelenek olan el sikisma, diinya ¢apinda evrensel
olarak taninan bir profesyonel selamlasma olarak hizmet etmektedir. Selamlasma
cesitli ortamlarda uygun bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte,
temasin siklig1, siiresi, baslaticist ve cinsiyeti farkli kiiltiirel baglamlarda onemli
Olclide degisiklik gostermektedir. Birinin sirtina veya omzuna fiziksel olarak
dokunmak da profesyonel bir ortamda uygun kabul edilmektedir. Dokunsal etkilesim,
cesitli ortamlarda deneyimlenen bir fiziksel temas bi¢imini ifade etmektedir. Cinsiyet
ve yas gibi faktorleri géz oniinde bulundurarak cesitli hiyerarsik iliskilerde kabul
edilebilir fiziksel temas yontemlerini anlamak, kiiltiirleraras1 etkilesimleri etkili bir

sekilde yonlendirmek i¢in ¢ok dnemlidir (Livermore, 2010, s. 147).
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1.2.3.3. Konusma Tarz1

Konugsma tarzlari, yerel normlara ve beklentilere gore, istekler, davetler,
Oziirler, tesekkiir ifadeleri, sikayetler, tartigmalar ve "hayir" kelimesinin kullanimi da
dahil olmak iizere belirli mesaj tiirlerini etkili bir sekilde iletme becerisini ifade
etmektedir. Bu onemlidir ¢iinkii farkli kiiltiirler, belirli mesa;j tiirlerini iletmek icin
uygun davranis tarzina iligkin farkl algilara sahiptir. Bu, kullanilan kelime dagarcigini,
aciklik diizeyini ve konusma tarzinin yogunlugunu kapsamaktadir. Almanya'da bir
talebi reddederken, dogrudan bir "hayir" ile yanit vermek uygun goriilmektedir.
Endonezya'da ise wutangtan kaginmaya yonelik kiiltiirel wvurgu nedeniyle
"deneyecegim" sozleriyle reddetmek daha uygundur. Kiiltiirlerin 6ziir dileme
konusundaki beklentileri de farklilik gostermektedir. Bir¢ok Anglofon tilkede, sadece
hatali olundugunda 6ziir dilenmesi gelenekseldir. Buna karsilik, Japonya'da, sosyal
normlara uymanin bir yolu olarak, 6rnegin bir akrabanin eylemleri i¢in 6ziir dilemek

gibi, sorumlu olmasaniz bile 6ziir dilemek gelenekseldir (Van Dyne vd., 2012, s. 305).

Konusma hizi, konugma tarzi ile birlikte sozlii davranisin 6nemli bir yoniidiir.
Konugmacilar, belirli bir dakika i¢inde kullandiklar1 kelime veya hece sayisinda dogal
olarak farklilik gostermektedirler. Kisilik, yas, durum veya dil yeterliligi gibi faktorler
bu sonuca katkida bulunabilir. Konugma hizindaki farklhiliklarin (korku, utangaglik,
yas ya da dil yeterliligi gibi) spesifik nedenleri ne olursa olsun, hizli konusan bireyler
dinleyiciler tarafindan nispeten yavas konusanlara kiyasla stirekli olarak daha yetkin
ve sosyal olarak arzu edilir olarak algilanmaktadir (Cargile, 2015, s. 255). Kelimelerin
dogru kullanilmasina ragmen, yanlis yorumlamalarin 6nemli bir kismi bilginin
aktarilma seklinden kaynaklanmaktadir. Yiiksek diizeyde kiiltiirel zekaya sahip olan
yoneticiler, yazil iletisim, telefon gorligmeleri ve yiiz yiize toplantilar i¢in en etkili
teknikleri ayirt edebilirler. Gii¢ mesafesinin az oldugu kiiltlirlerden gelen yoneticiler
hem idari asistanla hem de genel miidiirle iletisim kurarken ayni iletisim yontemini
kullanirlar. Ancak bu durum, gii¢ mesafesinin fazla oldugu kiiltiirlerde gecerli degildir.
Yoneticiler, konusma hizi, tonlama, tekrarlar ve vurgulu sorular gibi hususlari
kapsayacak sekilde, bireysel veya toplu toplantilar da dahil olmak flizere cesitli

baglamlar i¢in taktikler tasarlamalidir. Ayrica, konusma tarzlarimi her durumun
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kendine 6zgii kosullarina gore uyarlama becerisine sahip olmalidirlar (Livermore,

2010, s. 145).

1.2.4. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka

Motivasyonel kiiltiirel zeka, bir bireyin kiiltiirel cesitlilikle karakterize edilen
kosullar altinda etkin bir sekilde faaliyet gosterme kapasitesini ifade etmektedir.
Baskalariyla etkili bir sekilde etkilesim kurabilmek i¢in bireyin ¢abalarini ve enerjisini
bu amaca yoneltme kapasitesine sahip olmas1 gerekmektedir. Kendini uygun yone
yonlendirme becerisi ¢esitli arastirmacilar tarafindan vurgulanmistir (Is¢i vd., 2013, s.
6). Motivasyonel kiiltiirel zeka, bireyin yeni kiiltiirel gevre ve kosullara uyum saglama

egilimi ve becerisiyle ilgilidir (Templer vd., 2006, s. 156).

Motivasyonel kiiltiirel zeka ii¢ temel motive edici faktorii kapsamaktadir. Bunlar

su sekildedir (Akdemir vd., 2016, s. 35):

e lyilestirme veya refah1 artirma arzusu,
e Kendini gelistirmek veya yetistirmek icin zorluklarla ylizlesmeye hazir olma,

e Sebat veya kisinin hayatinda tutarlilik ve 6ngoriilebilirlige yonelik egilim.

Motivasyonel kiiltiirel zeka, kisinin enerjisini ve dikkatini farkli kiiltiirel
baglamlarda bilgi edinmeye ve harekete ge¢gmeye odaklayabilme becerisini ifade
etmektedir. Bu motivasyonel becerilerin bireylerin duygularini, bilgilerini ve
davraniglarin1 etkin bir sekilde yonetmelerini sagladigina ve boylece hedeflerine
ulagmalarin1 kolaylastirdigina inanilmaktadir (Kanfer ve Heggestad 1997, s. 39).
Yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip bireyler stratejik diisiinmeye daha fazla
egilim gostermekte ve bu da gergek adaptasyonlar1 iizerinde olumlu bir etki
yaratmaktadir (Earley ve Peterson 2004, s. 109). Templer, Tay ve Chandrasekar'a
(2006, s. 157) gore kiiltiirel zeka, bireylerin farkli kiiltiirlere uyum saglama becerileri

uzerinde etkilidir.

Motivasyonel kiiltiirel zeka, bir¢ok kiiltiirel ortamda etkili ve amagh bir sekilde
bilgi edinme ve harekete gegme yetenegini ifade etmektedir. Hedeflerin
gerceklestirilmesine yardimci olan duygusal, bilissel ve davranigsal kontrolii
icermektedir. Motivasyonel kiiltiirel zekas1 yiiksek olan bireyler stratejik diisiinme igin

daha biiyiik bir kapasite sergilerler ve bu da etkili bir sekilde uyum saglama yetenekleri

27



tizerinde faydali bir etki yaratmaktadir (Earley ve Peterson 2004, s. 109). Templer, Tay
ve Chandrasekar (2006, s. 157) motivasyonel kiiltiirel zekanin bireylerin farkli

kiltiirlere uyum saglama becerilerini 6nemli olgiide etkiledigini ileri siirmektedir.

Motivasyonel kiiltiirel zekanin alt boyutlart i¢sel motivasyon, digsal
motivasyon ve 0z yeterlilik olarak belirlenmistir. Motivasyonel kiiltiirel zeka
seviyeleri yiiksek olan bireyler, bu zekanin altinda yatan bilesenler islevsel oldugunda,
kiiltiirleraras1 aligveriglere kolaylikla ve hevesle katilmaktadir. Bunu yaparlar ¢iinkii
bu tiir etkilesimlerin avantajlarini ¢ok iyi takdir ederler ve kiiltiirel farkliliklarin ortaya
cikardi1 engelleri etkili bir sekilde asma giivencesine sahiptirler. Ornegin, polikronik
kiiltiirel degerleri benimseyen (is toplantilar1 sirasinda arkadaslarin ve ailenin araya
girmesine acik olmak gibi) ve giiclii bir motivasyonel kiiltiirel zeka duygusuna sahip
olan bir yonetici, cep telefonlarinin titresim moduna ayarlanmasini saglayarak ve
toplant1 sirasinda tekil bir odagi koruyarak monokronik bir kiiltiirden gelen bir ig ortagi
icin rahat bir ortam yaratabilmektedir. Benzer sekilde, sirali ve dogrusal zaman
yonetimine Oncelik veren ve motivasyon agisindan yliksek diizeyde kiiltiirel zekaya
sahip olan bir yoOnetici, es zamanli ve esnek zaman yOnetimine deger veren bir is
arkadasinin 1§ toplantisi sirasinda bir aile iiyesiyle kisisel bir telefon goriismesi
yapmasina sasirmayacak veya dehsete diigmeyecektir (Van Dyne vd., 2012, s. 304).
Motivasyonel kiiltiirel zekanin bir bileseni olan igsel motivasyon, yeni Kkiiltiirel
ortamlarda bulunmaktan ve farkl kiiltiirel ge¢mislere sahip bireylerle isbirligi
yapmaktan elde edilen i¢sel haz ile ilgilidir. Buna karsilik digsal motivasyon, gelismis
is olanaklari, kariyer ilerlemesi, daha fazla sorumluluk ve itibar artis1 gibi cesitli
kiiltiirel deneyimlerden elde edilen somut avantajlarla ilgilidir. Son alt boyut ise farkl
kiiltiirel ortamlarla etkilesime girerken deneyimlenen 6z yeterlilik ve 6z giliven
duygusuyla ilgilidir. I¢sel motivasyon ve 6z yeterlilik birbiriyle yakindan baglantilidir
(Tunalilar, 2018, s. 58).

1.2.4.1. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, farkli kiiltiirel deneyimlerin takdir edilmesini ifade eder,
¢linkili bu ifadenin kendisi belirli bir seyden memnun olmay1 énermektedir. Basitce

ifade etmek gerekirse, yeni uluslararasi degisimlere katilmaktan elde edilen i¢sel hazzi
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ve diger kiiltiirel ge¢mislerden gelen bireylerle isbirligi yapmaktan alinan zevki
kapsamaktadir. Cok kiiltiirlii deneyimin dogasinda var olan avantajlar, igsel olarak
yaratildiklar1 ve dig faktorlere veya kosullara bagh olmadiklari i¢in 6énemlidir (Van
Dyne vd. 2012, s. 302). Motive edilmis kiiltiirel zekay1 gelistirmek i¢in, belirli sosyal
gruplara yonelik 6nyargilarimizi ve bilingsiz dnyargilarimizi tanimak ve ele almak ¢ok
Oonemlidir. Amag, Onyargilardan yoksun oldugumuzu iddia etmek degil, bunlarin
varhigini ictenlikle kabul etmek ve bilis ve eylemlerimizi nasil etkilediklerini tespit
etmektir. Onyargilar kaginilmazdir. Dogdugumuz andan itibaren, diinyay1 belirli bir
mercekten algilamaya aligtiriliriz. Sosyallesme silireci ¢ogu zaman bilingli bir
farkindalik olmadan gerceklesmektedir. Ebeveynlerimiz bize neyin "normal" neyin
"tuhaf ve garip" sayildigina dair toplumsal standartlar1 aktarmaktadir. Bu siirecte
bireyler basar1 ve basarisizlik gibi kavramlarin yani sira dogru ve yanlist ayirt etme
konusunda da bilgi ve anlayis edinmektedirler. Mizah anlayisimizi paylasan, hayata
kars1 benzer bir bakis agisina sahip olan ve ayni mutfak lezzetlerinden ve sanatsal
yaratimlardan hoslanan digerlerinin arkadagligimi tercih etmemizin nedeni bu
olmaktadir. Dahasi, bu durum diinyaya farkli bir bakis agisina sahip olan diger kisiler
hakkindaki dnyargilarimizi da pekistirmektedir. Onyargilara sahip olmak kag¢milmaz

olsa da bunlara gore hareket etmek sart degildir (Livermore, 2011, s. 49).

Icsel motivasyonu artirmak igin, farkli mutfaklari kesfetmek, moda,
fotografcilik, spor, miizik vb. gibi kisisel olarak tesvik edici bir hobi ile ¢ok kiiltiirli
deneyimler arasinda baglant: kurulabilmektedir. Ilgimizi ¢eken cesitli konular, ¢esitli
kosullar altinda farkli sekillerde kendini gostermektedir. Farkl kiiltlirel baglamlari
kesfetmek sadece arzumuzu ve ardindan ilgimizi arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda
bulus ve yaraticilik yetenegimizi de gelistirmektedir. Miizige ilgi duyuyorsaniz, hakim
miizik tiirinii kesfetmek ve bir etkinlige katilmayr diisiinmek bakis ag¢inizi 6nemli
Ol¢iide degistirebilmektedir. Potansiyel tehlikelerin varligi zaman zaman igsel
motivasyonu artirabilmektedir. Ornegin, birgok kiiltiire aktif olarak katilma
konusundaki isteksizliginiz mesleki ilerlemenizi engelleyebilmektedir (Tunalilar,

2018, s. 56).
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1.2.4.2. Dissal Motivasyon

Digsal motivasyon, kiiltiirel ¢esitlilik i¢eren karsilasmalardan elde edilebilecek
somut ve bireysel avantajlarin takdir edilmesini ifade etmektedir. Ornegin bu, kisinin
i3 yerindeki mesleki konumunda bir iyilesme ve dolayisiyla daha genis bir
kiiltiirleraras1 karsilagma yelpazesi ve yabanci is gecmisinin bir sonucu olarak kisinin
cazip olma algisini icerebilmektedir. Buna ek olarak, uluslararasi gorevler, terfiler ve
artan sorumluluk seviyeleri i¢in firsatlar gibi diger somut avantajlar1 da
kapsayabilmektedir. Farkli kiiltiirlerden bireylerle giiglii iligkiler gelistirmek kisinin
mesleki etkinligini gli¢lendirir, kiiltiirleraras1 ortamlarda esnekligi artirir, kisisel
memnuniyeti artirir ve kurumun finansal basarisina katkida bulunmaktadir. Kiiltiirel
zekamzi gelistirerek, farkl kiiltiirel ortamlarda is yapma becerinizi etkili bir sekilde

artirabilir ve 6nemli avantajlar elde edilebilmektedir (Van Dyne vd. 2012, s. 304).

Farkli kiiltiirlerden bireylerle yetkin bir sekilde iletisim kurma isteginizi
artirmak i¢in, parasal tazminatin 6tesinde elde edeceginiz ek faydalar1 goz oniinde
bulundurulmaktadir. Diger kiiltiirlere etkili bir sekilde uyum saglayabilen yoneticiler
onemli pratik faydalar elde edebilmektedir. Bu faktorler arasinda kariyer gelisimi en
bliylik 6neme sahiptir. Optimum isleyis ve genisleme i¢in, tiim firmalar ¢ok kiiltiirlii
ekiplere liderlik etme yeteneklerini kanitlamis {ist diizey yoneticilere ihtiyag
duymaktadir. Yabanci baglamlarda miizakere becerileri edinmek, yaraticilifi ve
Ozgiinliigli gelistirebilir ve bu da hayatin ¢esitli alanlarina ve profesyonel c¢abalara
uygulanabilmektedir. Sosyal agimizin kapsami, c¢agdas is ortamlarinda basari
diizeyinizi dogrudan etkilemektedir. Farkli kiiltiirel kokenlerden gelen bireylerle
iletisim kurmak ve sosyal baglantilar1 genigletmek, kisisel gelisim ve yeni is olanaklari
potansiyeli saglayabilmektedir (Tunalilar, 2018, s. 59). Sirketler artik bu tiir gorevler
i¢cin daha yiiksek maaglar ve ek tazminatlar sunmaya istekli olmaktadir. Denizasir1 bir
yonetici yeni bir kiiltlire uyum saglayamadiginda ve kendi iilkesinde gosterdigi
performans1 gosteremediginde sirketler Onemli kayiplara ugramaktadir. Farkli
kiiltiirlerde basarili olma yetenegine sahip yoneticiler, ek personel masraflari,
potansiyel pazar payi1 kaybi, firsat maliyetleri ve sirketin gelecekteki biiylimesi ve
genel morali tizerindeki olumsuz etki gibi faktorler goz 6niinde bulundurularak yiiksek

ticretlerle tazmin edilmektedir (Livermore, 2011, s. 54).
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1.2.4.3. Oz Yeterlilik

Oz-yeterlik inanglari, bireyler tarafindan dort kaynaktan edinilen bilgilere
dayali olarak sekillendirilmektedir. Bu kaynaklardan birincisi ve en etkili olani, bireyin
onceki karsilagsmalarindan elde ettigi sonuglardir. Bu kaynaktan elde edilen veriler, 6z
yeterlilige iliskin islenmemis bilgilerdir. Bu bilgi daha sonra biligsel isleme tabi tutulur
ve bireyin 0z degerlendirmesini etkilemektedir. Ayrica, bireyler 6z yeterlilik
inanglarin1 baskalarinin davranislarini inceleme siireci yoluyla gelistirmektedir.
Buradaki en onemli husus, kisinin tanik oldugu durumun, kisinin 6z-yeterlik
inanglarin1 olusturdugu durumla karsilastirilabilir olmasidir. Ayrica, bireyler 0z-
yeterlik inanglarin1 bagkalar1 tarafindan kendilerine uygulanan sosyal etki yoluyla
edinilmekte ve gelistirilmektedir. Sosyal baski hem olumlu hem de olumsuz sozlii
degerlendirmeleri kapsamaktadir. Bagkalar1 tarafindan uygulanan dis etkiler, bireyin
basarili olma becerisine olan giivenini sarsabilmektedir. Sonu¢ olarak, bireylerin
fiziksel ve duygusal kosullari, 6z yeterlilik goriislerinin sekillenmesinde onemli bir

role sahip olmaktadir (Sahin ve Giirbiiz, 2012, s. 128).

Insanlar gerginlik, endise ve umutsuzluk gibi duygusal durumlarmni kisisel
eksiklikler olarak gormektedir. MacNab ve Worthley tarafindan yiiriitillen ve
yoneticiler ile yonetim bilimi Ogrencilerinin katildigr bir ¢alisma, deneysel bir
kiiltiirleraras1 egitim programina katilan yiiksek 6z yeterlilige sahip kisilerin, diger
katilimcilara kiyasla kiiltiirel zeka konusunda daha fazla kazanim elde ettigini ortaya

koymustur (MacNab ve Worthley, 2012, s. 62).

Shaffer ve Miller, 6z yeterliligin kiiltiirleraras1 adaptasyonun onemli bir
belirleyicisi oldugunu ileri siirmektedir. Saglam bir 6z yeterlilik duygusundan yoksun
yoneticiler sorunlardan kagma ve zorluklar karsisinda kolayca teslim olma egiliminde
olacaktir. Uluslararasi ortamlardaki basar1 diizeyimiz, kendimize olan inang
diizeyimizle dogru orantilidir. Istenilen sonuglara ulasmak igin belirli bir davranisi
etkin bir sekilde yerine getirme motivasyonunu agiklayan 6z yeterlilik teorisi, kiiltiirel
zeka ile iliskilendirilmistir. Oz yeterlilik kiiltiirel zekdda ¢ok onemli bir rol oynar
clinkii kisinin giiven seviyesini belirler ki bu da yabanci ortamlarda bagarili sosyal
miizakereler i¢in hayati onem tagimaktadir. Gurbet¢inin kendine giiveni, atandigi

iilkenin kiiltiiri hakkinda 6zel bilgiler edindik¢e artmaktadir. Yonetim alaninda
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yayinlanan ¢alismalar, kiiltiirel duyarlilik ve kiiltiirel anlayisin 6z yeterlilik tizerinde

etkisi oldugunu gostermistir (Shaffer ve Miller, 2008, s. 118).

Yetkinlik, kendi yeteneklerimiz ve baskalarinin para konusundaki yetenekleri
hakkinda sahip oldugumuz algilar1 ifade etmektedir. Yetkinligin motivasyon, bilgi ve
beceri olmak tizere ii¢c 6nemli unsuru vardir. Giidii, tanimadigimiz diger kisilerle
uygun ve verimli bir sekilde iletisim kurma istegimizin derecesi ile ilgilidir. Bilgi,
uygun ve verimli bir sekilde iletisim kurmak i¢in gerekli bilgilerin edinilmesiyle
ilgilidir. Biling ise beceriler, uygun ve etkili bir sekilde iletisim kurmak i¢in gereken
yetenekleri ifade eder. Davranigsal tezahiir, eylem veya davranis gosterme kapasitesini
ifade etmektedir. Iyi bir iletisim kurmak icin giiclii bir motivasyon gereklidir, ancak
bunu basarmak i¢in gerekli bilgi ve yeteneklerden yoksun olunabilmektedir. Diirtliye
ve uzmanliga sahip olsak da, yeterliligimiz yetersiz olabilmektedir. Birlikte var olma
becerisine sahip olunmaktadir. Etkilesimde bulundugumuz ortam, edindigimiz bilgi ve
yeteneklerin uygulanmasini kolaylastirabilmektedir. Bocekleri de iceren Asya mutfak
kiiltiirinlin tanitilmas1 gibi ¢evrenin benzersiz nitelikleri nedeniyle gii¢lii duygusal
tepkiler ortaya ¢ikabilmektedir. Duygusal tepkiler biligsel olarak diizenlenemezse,
diger kiiltiir tarafindan yeterince kabul gérmeyecektir. Uygun bir sekilde davranma ve

olumlu goriilme firsat1 kaybedilebilir (Gudykunst, 2015, s. 242).
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2. ORGUTSEL PERFORMANS

Calismanin ikinci boliimiinde orgiitsel performans kavramindan, boyutlarindan

ve Ol¢iimiinden sirasiyla bahsedilmistir.

2.1. Orgiitsel Performans

Orgiitsel performans, genel performans ile es anlamhdir. Bir kurulusun
performansi, belirli bir zaman dilimindeki faaliyetlerinin doruk noktasidir. Bu sonucun
yorumlanmasi, firmanmn belirlenmis hedeflerine ne oSlgiide ulastigi ile ilgilidir.
Orgiitsel performans, sirket hedeflerine ulasmak icin {istlenilen c¢abalarin

degerlendirilmesini ifade etmektedir (Songur, 1995, s. 1).

Performans, bir kurulusun girdileri ve ¢iktilar1 ile bunlarin iirettigi sonuclar
arasindaki baglantilarin  6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi yoluyla belirlenebilir.
Kuruluglar c¢iktilarin1  veya sonuglarmmi birgok performans boyutuna gore
degerlendirmektedir (Benligiray, 1999, s. 8). Acik sistemler olan isletmelerde
performansin 6l¢iilmesi bir zorluk teskil etmektedir. Bir kar merkezinin performansini
karlilik ve pazar pay1 gibi olgiitlere dayali olarak degerlendirmek ve bir is siirecinin
performansini hata orani ve zamaninda teslimat orani gibi Olgiitleri kullanarak
degerlendirmek miimkiin olsa da bu Olciilebilir performans gostergelerine bireysel

katkiy1 kesin olarak belirlemek zor olmaktadir (Kiling ve Akkavuk, 2001, s. 106).

Orgiitsel performans kavrami, oOrgiitler iizerine yapilan neredeyse tiim
caligmalarda tartisilan bir konu olmustur. Siiregelen bu tartismaya ragmen, orgiitsel
performans konusunda smirli bir mutabakat vardir. Orgiitsel literatiiriin ¢ogunda
"orgiitsel performans" terimi genellikle "etkililik" anlaminda kullanilirken, bazi
calismalarda "orgiitsel verimlilik" olarak da tamimlanabilmektedir. Onceki
calismalarda performansa iligkin ¢esitli degerlendirmeler yapilmistir (Lin ve Carley,

2003, s. 1). Bu degerlendirmeler asagida yer almaktadir (Jenatabadi, 2015, s. 2-4).
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Tablo 2. Orgiitsel Performansa Yonelik Literatiir Arastirmasi

Yazar Tanim
Orgiitsel performans, belirli ama¢ ve hedeflere ulasilip
Etzioni (1960) | ulasilmadiginin siirekli olarak degerlendirilmesi olarak
tanimlanmaktadir.
Chandler (1962) | Orgiitsel performans, bir kurulusun ne kadar iyi durumda
ve Thompson oldugunun en 6nemli 6l¢iitii, uzun bir siire boyunca genisleme
(1967) ve hayatta kalma yetenegidir.
Orgiitsel performans, ¢evre ile iiretken dengenin saglanmasi ve
Lorsh (1970) bireysel katilimcilar arasinda uyumun kurulmasi olarak

nitelendirmistir. Orgiitsel performans, performansi artirmaya
isglicii ile birlikte
elde

adamis motive olmus bir
etkin bir sekilde

kendini
operasyonlarin yonetilmesiyle

edilmektedir.

Lawrence ve

Orgiitsel performansin dl¢iilmesinde yeni bir faktdr olarak

Lorsch (1969) | "miisteri memnuniyeti" kavramini olusturmustur.
Calisanlar miilkemmel {retkenliZe, memnuniyete ve
Lupton (1977) | motivasyona sahip oldugunda, maliyetler ve isgiicli
huzursuzlugu asgari diizeyde olur veya hi¢ olmaz. Bu 6zellikler
orgiitsel performansi etkilemektedir.
Orgiitsel verimlilik ve etkinligin degerlendirilmesi, tiim genel
Katz ve Kahn getiri bigimlerinin optimize edilmesiyle elde edilir. Orgiitsel
(1978) performans "etkililik", "verimlilik" ve "uygunluk" alt
boyutlarindan olugmaktadir.
Orgiitsel performans, bir sosyal sistem olarak bir orgiitiin
Robbins (1987) | hedeflerini ve kaynaklarini ne 6l¢iide etkin bir sekilde dikkate
aldiginm1 ve gergeklestirdigini ifade etmektedir.
Orgiitsel performans, bir orgiitiin zaferi veya etkinligine
Cherrington baghdir. Hedeflerini etkin bir sekilde gergeklestiren orgiitsel
(1989) yapinin giivenilir bir 6l¢listidiir.
Bir sirketin performansinin ¢ogunlukla ¢alisan performansinin
Adam (1994) kalibresine bagli oldugunu ileri siirmiistiir. Calisanlarin bilgi ve
yetenekleri, yiiksek diizeyde bir Orgiitsel performans elde
etmek i¢in ¢ok onemlidir.
Harrison ve Orgiitsel performans, orgiitsel paydaslarin ihtiyaglarinimn
Freeman (1999) | karsilanmasindaki memnuniyet derecesinden etkilenmektedir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Performans, baslangic degeri ile istenen deger arasindaki uyumsuzluktan
etkilenebilir. Bu durum o6rgiitsel yap1 acisindan da gegerlidir. Her organizasyon belirli
bir hedefle kurulmaktadir. Bu hedefe ulagsmak i¢in ¢esitli bilesenlerin bir araya gelmesi
gerekmektedir. Bu unsurlar emek, sermaye ve dogal kaynaklar olarak
siiflandirilabilir. Bu 6zelliklerin verimliligi ve etkinligi orgiitsel performans: 6nemli
Olciide etkileyebilmektedir. Bu kritik ilkenin her firma i¢in esit dneme sahip olduguna
inanilmaktadir. Kuruluslarin basarisi, performans diizeylerine baghdir. Bu nedenle,
sirketlerin performans O6l¢iimii yapmalar1 beklenmektedir. Ayrica, bu 6zel durumla
ilgili olarak performans 6l¢iimii yapmanin gerekgeleri agagida 6zetlenmistir (Coskun,

2007, s. 2):

e isletmelerin elde ettikleri basar1 derecelerini degerlendirmek igin,

e Uriin ve hizmetlerin iiretimi ile tiiketicilerin beklentileri arasindaki uyumu
degerlendirmek,

e Miisterilerin istek ve taleplerinin yerine getirilmesini degerlendirmek,

e Daha Once kesfedilmemis gergekleri dogrulamak ve ortaya cikarmak igin
faaliyetler ve belirli ayrintilar hakkinda bilgi edinmek,

e Endise alanlarim1 ortaya ¢ikararak ilerlemeyi kolaylastirabilecek boliimler
belirlenir.

e Kesinligi saglamak icin kararlar duygu ve isteklerden ziyade akla dayandirilir.

e Uretim veya hizmet siirecinde amaglanan ilerlemenin  saglanip

saglanmadiginin tespit edilmesidir.

Orgiitsel performans, basar1 ve verimlilik {izerinde dogrudan bir etkiye sahip
oldugu i¢in ¢ok 6nemli bir kavramdir. Bu iki kavramin kriterleri, orgiitsel performans
kavrami temelinde olusturulabilir. Piyasadaki rakiplerden daha iyi performans
gostermek i¢in, sizi digerlerinden ayiran bir kurumsal performansa sahip olmaniz
sarttir. Orgiitsel performans, pazar rekabeti i¢in oldugu kadar hayatta kalmak ve
basartya ulasmak i¢in de ¢ok onemlidir. Bu nedenle orgiitsel performans, cagdas
endiistriyel faaliyetlerin birincil hedefi olarak ¢ok ©Onemli bir rol oynamaktadir.
Pazarlama ve insan kaynaklar1 faaliyetlerinin, siireglerinin ve stratejilerinin
degerlendirilmesi, nihayetinde bunlarin orgiitsel performans iizerindeki etkilerine

dayanmaktadir. Bir kurulusun basarisini degerlendirmek c¢ok onemlidir. Orgiitsel
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performansin degerlendirilmesi, belirli faaliyetlerin, yonetsel rollerin, rekabetci
konumlandirmanin, orgiitsel gelisimin ve genel performansin degerlendirilmesini
saglamaktadir (Richard vd., 2009, s. 719). Kisacasi bu tezde orgiitsel performans ile
bahsedilen bireysel performanstir. Sirketin performansini gésteren finansallar1 degil de
kisilerin performansi baz alinmistir. Bireysel performans, bir ¢alisanin belirli bir stire
icinde isine katkisini, gérevlerini yerine getirme diizeyini ve gosterdigi ¢cabay1 ifade
eder. Calisanlarin bilgi, beceri, motivasyon ve ¢alisma kosullarina bagli olarak

degisebilir.

2.2. Orgiitsel Performans Boyutlar

Sirketlerde performans anlayist zaman i¢inde evrim gegirmis ve doniismiistiir.
Bu doniisiim sirasinda bazi performans gostergeleri onem kazanarak ya da kaybederek
on plana cikarken, yeni gostergeler ortaya cikmis ya da mevcut gostergeler
kuruluslarin mevcut durumunu daha 1yi yansitacak sekilde gelistirilmistir (Avei, 2005,

s. 115).

Glinlimiizde kuruluslar, performansin tanimlanmasi zor olan karmasik ve
birbiriyle baglantili 6zelliklerini giderek daha fazla ele almaktadir. Karmagik orgiitsel
sistemler olarak hizmet veren isletmeler baglaminda, performansin boyutlari,
performansin 6l¢lilmesi i¢in uygun metrik ve gostergelerin se¢ilmesinde dnemli bir rol
oynamaktadir. Daha once de aciklandigi iizere, kuruluslardaki performans
parametreleri siirekli olarak gelismektedir. Zaman zaman, performansi etkileyen cesitli
faktorler ortaya ¢ikmaktadir. Sanayi devrimi sirasinda bu boyutlar baslangicta kar-
maliyet olarak tanimlanmistir. Daha sonraki dénemlerde bu boyutlar kar-maliyet-
verimlilik tiggenine doniismiistiir. Sonunda kalite ve miisteri mutlulugu da bu ticgene
dahil edilmistir. Son zamanlarda, ¢alisan davranisi, pazar kosullar, iiriin liderligi ve
kamu sorumlulugu gibi diger faktorler de bu siniflandirmaya dahil edilmistir (Akal,

2002, s. 115).

NASA'nin 1984 yilinda diizenledigi verimlilik ve kalite sempozyumunda da
bunu dogrulayan ifadeler yer almistir. Gelece§in organizasyonu olmak isteyen
firmalarin yenilik¢iligi ve risk almay1 tesvik etmesi, katilimci yonetim uygulamasi,

bireysel becerileri sergilemesi, kalite ve verimlilik uygulamalarin1 gelistirmesi ve
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egitim ve dZretimi artirmasi gerektigi belirtilmistir (Sink ve Tuttle, 1989, s. 15). Sink
ve Tuttle tarafindan gelistirilen model, oOrgiitsel performansin c¢esitli yonlerini
aciklayan birincil ¢alismadir ve yaygin olarak performans o6zelliklerini anlamanin
kanonik yolu olarak kabul edilmektedir. Model, asagidaki performans kriterleri
arasindaki i¢ baglantilar1 inceleyerek bir Orgiitsel sistemin etkinligini etkileyen
faktorleri agiklamaktadir. Asagidaki faktorler bir Orgiitte optimum performans ve

basar1 elde etmek i¢in ¢ok dnemlidir (Rolstadas, 1998, s. 989):

e Kaynaklar1 en aza indirirken ¢iktiyr en {ist diizeye ¢ikarmayi ve istenen
sonuclara ulagsmay1 iceren verimlilik ve etkililik.

e Kalite, miikemmellik diizeyi ve miisteri beklentilerinin karsilanmasi veya
astlmas1 anlamina gelir.

e (Calisanlar icin olumlu ve tatmin edici bir is ortami yaratmaya odaklanan
calisma yasami kalitesi.

e Siirecleri iyilestirmek ve rekabette one gegmek i¢in yeni fikirler, yontemler
veya irilinler ortaya koymay1 igeren inovasyon.

¢ Finansal kazang elde etme ve uzun vadeli biiylimeyi siirdiirme becerisini dlgen
karhlik.

e Mali kaynaklarin planlanan tahsislere uygun olarak yonetilmesini saglayan

blitce uyumu seklindedir.

Bazi yazarlara gore, oOrgiitsel performans iki ana perspektiften anlasilabilir.
Bunlar diger boyutlar i¢in temel teskil eden ekonomik bakis agis1 ve orgiitsel bakis
acis1 seklindedir. Ekonomik bakis agisi, firmanin rekabet¢i konumu gibi dis pazarla
ilgili hususlara dncelik verirken, orgiitsel bakis acis1 davranigsal ve sosyal kaliplara ve
bunlarin ¢evreyle nasil uyum sagladigina odaklanmaktadir (Tvorik ve Mcgiven, 1997,

s. 417).

Andrews, oOrgiitsel performansin, Orgiitsel strateji baglaminda orgiitsel ve
ekonomik faktorlerin karsilikli etkilesimine bagli oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica
Andrews, SWOT analizinin kaynak temelli yaklasimda bir faktér olarak oOrgiitsel
performansla iligkili unsurlar1 degerlendirdigini belirtmektedir. SWOT analizi
baglaminda, firsatlar ve tehditler boyutu, endiistri ve rakipler tarafindan uygulanan

etkiyle ilgilidir. SWOT cergevesi, kurumsal performansin degerlendirilmesi i¢in bir
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model olusturulmasimi ve belirleyici faktorlerin anlasilmasi igin teorik bir ¢ergeve

olusturulmasini kolaylastirmaktadir (Avei, 2005, s. 116).

Insan kaynaklari, hizmet kalitesi ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen
bir caligma biiyiik Olcekli konaklama firmalarinda gergeklestirilmistir. Calismada
isgiicii memnuniyeti, miisteri memnuniyeti ve finansal sonuclar da dahil olmak tizere
cesitli performans unsurlar1 degerlendirilmistir. Erasmus Yonetim Arastirmalar
Enstitilisli, insan kaynaklari yonetimi tekniklerinin orgiitsel performans iizerindeki
etkisini degerlendirmek amaciyla sanayi firmalar1 {izerinde bir ¢alisma yiirtitmiistiir.
Calisma, orgiitsel performansin gostergeleri olarak asagidaki boyutlari icermistir

(Haynes ve Fryer, 2000, s. 40).

e Sirketin piyasa degeri,

e Pazar payi,

e Satis biiyiimesi,

e Verimli olma niteligi,

e Saglanan mal veya hizmetlerin standardi veya miitkemmellik diizeyi,
e  Miisterilerin memnuniyetini saglamak,

e Mallarin ve olanaklarin iiretimi ve saglanmasi,

e Gelecege yonelik yatirimlar.

Bu caligma, orgiitsel 6grenme ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ortaya
koymay1 amaclamaktadir. Singapur'daki cesitli endiistriyel isletmelerde yiiriitiilen bir
vaka galigmasina odaklanmaktadir. Orgiitsel performansin boyutlar1 asagidaki gibi

belirtilmistir (Yeo, 2003, s. 70).

e Performans hedefleri,

e Orgiitsel itibar ve kamuoyu,

e Kaynak yonetimi,

e Yeni ve yaratici uiriinler,

e Tekrarli kullanimdan kaynaklanan bozulmalar,
e Alismis bireylerin yeterlilik diizeyleri,

e Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi,

e Dogal yetenekler tartisiimistir.
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Chung, firmalarin optimum performansa ulasabilmesi i¢in yoneticilerin hayati
basar1 faktorleri olarak bilinen ti¢ temel unsura odaklanmasi ve bunlari biitiinsel olarak
uygulamasi gerektigini ileri siirmektedir. Basariya ulasmak icin gerekli faktorler
sunlardir: Istikrarl1 pazarlar ele gecirmeye yonelik basarili stratejiler gelistirmek igin,
sektdr hakkinda kapsamli bir anlayisa sahip olmak esastir. Ornegin, miisterilerin
tercihlerini dogru bir sekilde ayirt etmek ve rakiplerin eylemleri hakkinda veri

toplamak gibidir.

e Uretken ve kendini isine adamis bir personel yetistirmek igin ¢alisanlara
egitim, is istikrari, islerinde 6zerklik ve kisisel gelisim sans1 sunmak esastir.

e Zorlu ortamlarda hizli karar almay1 ve uyum saglamay1 kolaylastirmak i¢in
saglam isletim sistemleri uygulamaktir. Ornegin, basit bir organizasyonel

¢ergeve icinde kompakt ve uyarlanabilir birimler kurmaktir.

Chung, pazar hakimiyetini, tiiketici isteklerinin kapsamli bir sekilde
anlasilmasini, etkili personel egitimini ve is esnekligini biiyiilk performans elde
etmenin 6n kosullart olarak tamimlanmaktadir (Taner, 1996, s. 23). Orgiitsel
performans ve boyutlarina iliskin mevcut literatiir incelendiginde, atifta bulunulan
aragtirmalarin belirli performans boyutlarini ele aldig1 goériilmektedir. Bu ¢aligma,
hizmet isletmelerinde toplam kalite yonetimi teknikleri ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Incelenen 6rgiitsel performans boyutlar: sunlardir

(Hasan ve Kerr, 2003, s. 288).

2.2.1. Etkililik ve Etkinlik

Orgiitsel etkililik, bir kurulusun amag ve hedeflerine ulasma konusundaki genel
yetenegini ifade etmektedir. Kurulusun performansini degerlendirmek i¢in kullanilan
cesitli faktorleri igermektedir. Dolayisiyla, orgiitsel etkililik, 6rgiitsel performansin bir
yonii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel etkililik, bir sirketin stratejik ve operasyonel
hedeflerini tutarl bir sekilde gergeklestirme konusundaki siirdiiriilebilir kabiliyetini
ifade etmektedir (Kataria vd., 2013, s. 59). Literatiirde orgiitsel etkililik kavramini
ifade etmek i¢in siklikla bir¢ok terim kullanilmaktadir. "Orgiitsel basar1" ve "orgiitsel
deger" olarak da bilinen "etkililik" terimi, hedeflerin gergeklestirilmesini tanimlamak

icin kullanilmaktadir. Bu a¢idan bakildiginda, bilesimsel bir kavramdan ziyade faydaci
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bir kavramdir. Sanayi kuruluslarina iliskin geleneksel ¢aligmalarda etkinlik fikri
cogunlukla iiretimle iliskili olarak analiz edilmis ve Slgiilmiistiir (Georgopoulos ve

Tannenbaum, 1957, s. 534).

Etkililik, bir kurulusun hedeflerine ne 6l¢iide ulastigini degerlendiren kapsamli
bir basar1 Olciisii olarak tanimlanabilmektedir. Dolayistyla, basar1 ve etkililik benzer
niteliklere sahip iki fikir olarak aciklanabilmektedir. Etkililik kavraminin

formiilasyonu asagidaki sekilde sunulmaktadir (Dasdemir, 1995, s. 7):

4 N

Gergeklesen Cikt1

Etkililik =
Planlanan Cikt1

- J

Robbins ve Judge'a (2013) gore orgiitsel etkinlik, bir sistem igerisinde girdi
kaynaklarmin ¢iktilara ne kadar iyi doniistiiriildiigiiniin degerlendirilmesidir. Kamu
veya 0zel sektor kuruluslarinin etkinligi, deger liretme ve kaynak kullanimini optimize
etme, dolayistyla toplumlarin uzun vadeli ekonomik ve sosyal yasayabilirligini
siirdiirme acisindan ¢ok onemlidir. Orgiitsel etkinlik, orgiitsel hedeflere ne 6Slciide
ulasildig1 ve bunlarin ne Olclide gerceklestirildigi ile ilgilidir. Bu gercevede, bir
orgiitiin  etkinligi, belirledigi hedefleri ne o6lciide gerceklestirebildigi ile
belirlenmektedir (Aldemir, 1985, s. 201-202). Orgiitsel etkililik, degerli ciktilar
saglamak i¢in isgiicli, hammadde, ¢evresel fayda ve hizmetler de dahil olmak {izere
kaynaklarmm verimli kullanim derecesini ifade etmektedir. Etkinlik fikri ifade

edildiginde su sekilde tanimlanmaktadir (Dagsdemir, 1995, s. 7):

Standart Girdi
Etkinlik =

Kullanilan Girdi
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Formiil, verimliligin girdiler tarafindan belirlendigini, ancak etkinligin ¢iktilar
tarafindan belirlendigini gostermektedir. Etkinlik degeri, kaynaklarin kurulus i¢cinde
hangi konum ve agamada kullanildigini, girdilerden ne 6l¢tide ¢ikt1 tiretilebildigini ve

mevcut kapasitenin kullanim derecesini gosterir (Dasdemir, 1995, s. 7).

2.2.2. Yenilik

Rekabetei bir ortamda ayakta kalabilmek ve finansal kazang elde edebilmek
birgok unsurun entegrasyonu ile gerceklestirilebilir. Bu unsurlardan biri de
yenilikgiliktir. Kuruluglarin dis diinyadan edindikleri bilgiler s6z konusu oldugunda
yenilige kars1 agik bir tutum sergilemeleri gerekmektedir. Nitekim sistem yaklagimi da
bu bakis agisiyla formiile edilmistir. Sistem yaklagimina gore, sirketler dis ¢evre ile
bilgi iletisimi kurmalidir. Verimlilik ve performans ancak bu yontemle elde edilebilir.
Inovasyon, yeni bir fikir {iretme veya eski bir fikri gelistirme eylemi olarak
tanimlanabilir. Daha basit bir ifadeyle, deger yaratma eylemi olarak tanimlanabilir.
Deger yaratma siirecinin etkin bir sekilde ylirtitiilmesi pazar hakimiyeti saglayabilir ve
miisteri memnuniyetini garanti altina alabilir. Bu nedenlerin kurumsal performans
tizerinde bir etkisi olmasi beklenmektedir. Yonetsel tercih, yenilikten kasitl olarak
kacinma seklinde ortaya c¢ikabilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin genel
performansi lizerinde zararli bir etkisi olmasi beklenir. Giinlimiizde bu duruma 6rnek
teskil edebilecek gozlemlenebilir siirecler mevcuttur. Nokia telefon sirketinin Android
yazilimima ge¢me konusundaki isteksizligi, pazar payinda 6nemli bir diisiise neden
olmustur. Yeni fikir ve teknolojileri benimseme konusundaki bu isteksizligin sirketin
genel etkinligi tizerinde zararl bir etkisi olduguna inanilmaktadir (Kekiil, 2023, s. 117-

118).

2.2.3. Kalite

Kalite, tiretimde siirekli olarak onemli bir rekabet onceligi olarak kabul
edilmektedir. Ayrica, diinya ¢apindaki pazarda basariya ulagmak icin giderek daha
fazla 6nem kazanmaktadir. Kalite iizerinde 6nemli bir etkisi olan ve hayati bir rol
oynayan kalite alaninda uzmanlasmis kalite profesyonelleri, 1989 yilinda Saraph ve

meslektaslar1 tarafindan ana hatlariyla agiklanan siire¢ iyilestirme yaklasimlarini

41



ortaya koymuslardir (Hoyer vd., 2001, s. 56). Bir kurulusta kalitenin saglanmasi i¢in
kilit faktorler arasinda iist yonetim destegi ve iyi tanimlanmis bir kalite politikas,
kapsamli calisan egitimi, etkili ¢alisan iligkileri, iirlin ve siire¢ tasariminin etkin
yonetimi, giiclii tedarik¢i kalite yonetimi, siireclerin ve isletim prosediirlerinin titiz
yonetimi ve kalite departmaninin oynadig: kritik rol yer almaktadir. Bir iiriin veya
hizmetin kalitesi, temelde miisterinin bu {irlin veya hizmetle ilgili dogrudan deneyimi
ile belirlenmektedir. Sonug olarak, tiiketicinin 6zel taleplerine dayali olarak olg¢iiliir ve
0znel bir degeri yansitmaktadir. Ayn1 zamanda kalite, rekabet ile karakterize edilen bir
pazarda dinamik bir hedeftir. Performans kalitesi, bir sistemin hizmet veya iiriiniiniin
kullanicr istek ve beklentilerini ne dlgiide karsiladigini, teknik standartlara ne 6lgiide

uydugunu ve hataya yer olmadigini ifade etmektedir (Yagar, 2007, s. 28).

2.2.4. Verimlilik

Verimlilik, bir kurulusta kaynaklarin ne kadar etkin kullanildiginin 6l¢iisiidiir.
Verimlilik, bu 6zel baglamda, kaynaklarin belirli bir zaman dilimi i¢inde tahsisi ve
kullanimiyla dogrudan baglantilidir. Bu baglantinin temeli, kaynaklarin kullanimiyla
elde edilen sonucglardir.  Ayrica  verimlilik, performans seviyelerinin
degerlendirilmesinde onemli bir gosterge olarak hizmet etmektedir. Sonug olarak,
performans arttik¢a verimlilik de artmaktadir. Verimlilik, yukaridaki 6zelliklere gore
sonucun girdiye boliinmesiyle matematiksel olarak temsil edilebilmektedir. Formiil,
girdiyi azaltirken ¢iktiy1 artirmanin  daha yiiksek verimlilige yol actigini
gostermektedir. Artan verimliligin kurumsal performans iizerinde olumlu bir etkisi

olmas1 beklenmektedir (Celik, 2011, s. 71).

Sirket icinde verimliligi etkileyen cesitli faktorler vardir. Verimliligi
degerlendirmek i¢in sermaye verimliligi, isgiicli verimliligi, toplam faktdr verimliligi
gibi bir¢cok unsuru analiz etmek gerekmektedir. Bu bilesenler i¢cindeki belirli verimlilik
bicimleri ayr1 ayr1 degerlendirilebilir. Verimliligin degerlendirilmesi firma icin ¢esitli
avantajlar saglayabilmektedir. Bu avantajlar, liretimi denetleme, diizensizliklerle basa
¢ikma, hammadde ve zamandan tasarruf etme, giderleri azaltma ve verimliligi artirma
kapasitesini kapsamaktadir. Giiniimiizde verimlilik ve performans arasinda zaman

zaman karisiklik yasanmaktadir. Karigikliga neden olabilmektedir. Bununla birlikte,
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verimliligin kurumsal performansin bir bileseni oldugunu ve performansin
sekillenmesinde dnemli bir role sahip oldugunu unutmamak 6nemlidir (Sabuncuoglu

ve Tokol, 2008, s. 17).

2.2.5. Finansal Performans

Bir sirketin performansini degerlendirirken, kullanilan kriterler genellikle hem
nesnel ve Olglilebilir olan finansal faktorlerden hem de 6znel ve nitel olan finansal
olmayan faktorlerden etkilenmektedir. Bu tutarsizlik, geleneksel muhasebe temelli
Olciitlerin ve algillanan finansal performans gostergelerinin kullanilmasindan
kaynaklanmaktadir. Finansal performansin 6l¢iilmesi, finansal olmayan performansin
Olciilmesinden nispeten daha basittir. Bunun nedeni, finansal basarinin dl¢lilmesinde
kullanilan gerekgelerdir. Bu gerekgeler yatirim getirisi, 6z sermaye getirisi ve satis
getirisi gibi muhasebe Ol¢iitlerinden tiiretilmistir. Bu hususlara ek olarak, kurumsal
etkinligin somut diizeyde kapsamli bir degerlendirmesini saglamak da miimkiindiir.
Bu argiimanlar bir kurulusun isleyisini etkileme potansiyeline sahip olmaktadir
(Gozen, 2008, s. 74). Orgiitsel etkililigin finansal yonii, ekonomik sonuglar1 kapsadig
icin ¢ok Onemlidir. Finansal performans, mevcut durumun ve daha O&nce
gerceklestirilen eylemlerin degerlendirilmesine olanak tanimaktadir (Agca ve Tunger,

2006, s. 182).

2.2.6. Calisma Hayatinin Kalitesi

Calisma yasami kalitesi, calisanlarin gereksinimlerini karsilayan, gilinliik
yasamlarinda basarili olmalarin1 ve becerilerini kesfedip gelistirmelerini saglayan
uygun kosullarn ve gevrenin ne dlgiide saglandigini ifade etmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2001, s. 553). Calisma yasaminin kalitesi, kurulusun calisanlar i¢in en uygun kosullar
yaratma kapasitesini ifade etmektedir. Bir kisinin calisma yasaminin Kkalitesi
diisiiniildiiglinde, ilk odak noktasi fiziksel kosullardir. Bu konuda daha 6nce ¢ok sayida
arastirma yapilmigtir. Bu c¢alismalardan biri de biliylik 6nem tasiyan Howthrone
Aragtirmasi'dir. Bu arastirma, fiziksel kosullarin tiretkenlik {izerinde etkisi oldugu

temel fikrine dayanmaktadir. Yiiriitiillen arastirmada fiziksel kosullarin verimlilik
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tizerinde herhangi bir etkisi olmadigi sonucuna varilmistir. Buna ek olarak, ¢alisanlarin
durusma hakkindaki farkindaligi da bu faktorlere katkida bulunabilir. Daha ileri
arastirmalar, calisanin sosyal bir varlik oldugunu ve davranigsal stratejilerin tiretkenlik

tizerinde etkisi oldugunu ortaya koymustur (McCambridge vd., 2014, s. 268).

Howthrone tarafindan yiiriitillen arastirma, ¢alisanlarin tretkenligini ve
performansini artirmak i¢in sadece fiziksel kosullara giivenmenin yetersiz oldugunu
gostermistir. Bu nedenle, ¢alisma hayatinin kalitesinin yalnizca fiziksel kosullar
tarafindan belirlenmedigine inanilmaktadir. Buna ek olarak, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasindaki iligski, motivasyon ve is tatmini derecesi gibi Ozelliklerin de g¢aligma
yasaminin kalitesi iizerinde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Calisma kosullarinin
orgiitsel performans tizerindeki etkisinin kapsamli oldugu diisiiniilmektedir. Calisma
yasaminin kalitesinin yiiksek diizeyde verimlilik, etkinlik, iiretkenlik ve finansal
performansla sonucglanmasi beklenmektedir. Dolayisiyla, oOrgiitsel performans
diizeyini derhal artirma potansiyeline sahiptir. Caligma yasamu kalitesinin performans
tizerindeki etkisi, bu faktorlere baglh olarak 6nemli diizeydedir (Kekiil, 2023, s. 121-
122).

2.3. Orgiitsel Performans Ol¢iimii

Performans o6l¢iimii, yonetimin performansi denetlemesini, gelisimi takip
etmesini ve performans hakkinda raporlar sunmasimi saglamaktadir. Ayrica
motivasyonu ve iletisimi artirir ve ortaya ¢ikan zorluklarin tespit edilmesini
kolaylastirmaktadir. Kuruluslar bu konuda hayati bilgiler edinebilmektedir. Neely ve
digerlerine (2002, s. 34) gore performans Ol¢limii, bir siirecin verimliligini ve
etkinligini degerlendirmek i¢in Onceki faaliyetleri 6lgme eylemidir. Ayrica, dnceki
faaliyetlerin verimliligini ve etkinligini 6l¢mek i¢in bir metrik olarak hizmet eden
performansin degerlendirilmesi olarak nitelendirmistir. Performans 6l¢limii, alternatif
bir anlamda, miisterilerin ve diger paydaslarin kurumsal yonetimin etkinligini
degerlendirmeleri i¢in bir mekanizma olarak hizmet etmektedir. Konuyla ilgilenen

bireylere veya gruplara sunduklar1 degeri degerlendirmektedir.

Performans 6l¢limii ¢esitli gorevlere hizmet eder ve ¢esitli durumlarin agikliga

kavusturulmasina yardimci olur (Bruijn, 2002, s. 579):
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e Seftaflik, bir kurulusun sundugu mallar1 agik¢a tanimlayabilmesi ve girdi-¢ikti
analizi yoluyla giderlerinin ayrintili bir dokiimiinii sunabilmesi anlamina
gelmektedir.

e Firma, performans 6l¢iimiinii bilgi edinme ve rekabet avantajini stirdiirme araci
olarak kullanabilir. Seffafligin tesis edilmesi sayesinde bir kurulus giiclii
yonleri hakkinda bilgi edinebilir ve gelistirilmesi gereken alanlar1 tespit
edebilmektedir.

e Degerlendirme, kurulusun isleyisini belirlemek i¢in performansa dayali bir
degerlendirme yapilmaktadir.

e Yaptirim, degerlendirme iyi bir performans gosterdiginde olumlu bir yaptirim
verilirken, performans zayif veya yetersiz oldugunda olumsuz bir yaptirim

verilebilmektedir.

Performans oOl¢iimii hem finansal hem de finansal olmayan degiskenleri
kapsamakta ve bunlar biiylik 6nem tasimaktadir. Gostergeler belirli bir zaman
araligindaki degisimleri Ol¢mektedir. Bir gosterge, zaman icindeki degisimi
degerlendiren, ilerlemedeki bosluklarin belirlenmesine olanak taniyan ve nihai
sonuclara ve daha yiiksek hedeflere ulasilmasini kolaylastiran bir ara aragtir. Ayrica,

ilerlemedeki eksikliklerin belirlenmesinde de bir araci1 gorevi gormektedir.

Performans 6l¢iimii sistematik ve planli bir sekilde gerceklesmektedir. Bu
dongii boyunca gergeklesen Olgiim, kurulusun gereksinimlerinden etkilenmektedir.
Performans 6l¢iimil, sirket icindeki eksiklik alanlarini tespit etmek i¢in yapilmaktadir.
Baska bir deyisle, 6l¢iim iyilestirme ve ilerleme ¢abasi i¢inde gerceklesmektedir. Bu
nedenle, stratejik planlama siirecinin yardimci bir bileseni olarak kabul edilmektedir.
Performans 6l¢limiiniin niteligine ¢esitli faktorler katkida bulunmaktadir. Bu faktorler
arasinda st yoOnetimin Ol¢liimii gerceklestirme istek ve kararlihi@inin varligi

gosterilmektedir (Koseoglu, 2005, s. 2):

e Hedeflerin etkin bir sekilde belirlenmesi,

e Metodolojiden, diger bir deyisle yaklasimdan yararlanilmasi,

e Olgiim ¢alisma grubu.

e Faaliyet alanim1 dogru ve kesin bir sekilde ayirin ve gerekli odagi

onceliklendirilmesi,
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e Performans Olglitlerine sahip olmay1 analiz ederken, mevcut kosullar1 dikkate

alinmadir.

Bu unsurlarin varligi, performans 6l¢limiiniin evrimini tanimlar ve bu evrim ii¢
Ozellige ayrilabilmektedir. Bunlar; performans ol¢iitlerinin tasarlanmasi, performans
Olclitlerinin uygulanmasi, performans Jlgiitlerinden faydalanilmasi seklindedir
(Bourne vd., 2000, s. 757).

2.4. Orgiitsel Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerlendirme, bir¢ok faktorii kapsayan performans yonetiminin
merkezi yoOniidiir. Performans degerlendirmenin yonetsel tercihleri, taktikleri ve
kurumsal politikalar1 sekillendirmedeki ©6nemi dikkate degerdir. Yoneticiler,
performans degerlendirmesini ¢alisanlar1 daha objektif bir sekilde izleme sansi1 olarak
algilamaktadirlar. Calisanin mesleki gelisimi ve ilerlemesi performans degerlendirme
yoluyla objektif olarak degerlendirilebilmektedir (Helvaci, 2002, s. 158).
Degerlendirme i¢in kullanilan yontemler, ¢esitli yapilarda bulunan bilesenlere baglh
olarak farklilik gosterebilmektedir. I¢ orgiitsel degiskenler, drgiitsel yapi, yonetimin
ama¢ ve hedefleri ve calisanlarin beklentileri gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Ote
yandan, dis Orgiitsel faktorler ise teknolojik gelismeler ve cevresel etkilerden
olugmaktadir (Yiicel, 1999, s. 113). Bir 6rgiitiin etkinligini degerlendirmek i¢in ¢esitli
metodolojiler kullanilmaktadir. Steers (1975) bu tekniklerden birine Onciiliik etmistir.
Bu teknikte performans degerlendirmesi iki farkli model kullanilarak yapilmaktadir.
[k model tek degiskenli modeldir. Bu paradigma, performans degerlendirmesi igin
tekil bir kriter kullanir ve bu kriteri tanimlayan hem nesnel hem de 6znel girdilerden
etkilenmektedir. Bu modelde yer alan degiskenler asagidaki gibidir (Uzun, 2007, s.
102):

e (Calisanin genel performansa iliskin 6znel degerlendirmesi (niteliksel),

e Olgiilebilir girdi ve cikt1 verileriyle dlgiilen iiretkenlik,

e (Calisan mutlulugu (calisanlar tarafindan 6znel olarak degerlendirildigi lizere -
niteliksel 6l¢iimlere dayali olarak),

e Karlilik, gercek rakamlarla niceliksel olarak veya c¢alisanlarin bakis agilartyla

niteliksel olarak Olgiilebilen kar derecesini ifade etmekte,
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e Ciro (gercek rakamlar - sayisal)

Kurumsal performansin degerlendirilmesine yonelik bir diger ¢erceve de ¢cok
boyutlu performans degerlendirme metodolojilerinin kullanilmasidir. Cok boyutlu
model, giiniimiiziin sik ve gelisen durumlar1 nedeniyle ortaya ¢ikmistir. YOneticiler
cok boyutlu degerlendirme modellerini kullanmaktan fayda saglayabilir, ¢iinkii bu
modeller sirketleri tiim yonlerini dikkate alarak bir biitiin olarak etkili bir sekilde
degerlendirebilmektedir. Bu da degerlendirme siireci boyunca zaman ve kaynaklarin
verimli kullanilmasini saglayabilmektedir. Cok boyutlu performans degerlendirme
yontemleri, basarilar1 degerlendirmek icin ¢esitli degiskenler kullanilmaktadir.
Gostergeler strateji, miisteri memnuniyeti, kalite, karlilik, insan kaynaklari, inovasyon
ve uyum yetenegi gibi ¢esitli yonleri kapsamaktadir. Asagida ¢ok boyutlu performans
degerlendirme modelleri yer almaktadir (Agca ve Tuncer, 2006, s. 178):

e Balanced Scorecard Modeli,
e Paydas Bazli Performans Degerlendirme,

e Performans Piramidi.

Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde, ¢agdas performans degerlendirme
modellerinin agirlikli olarak performans Ol¢limii i¢in kullanildig goriilmektedir.
Keklik (2018), sanayi devrimi boyunca ¢alisanlarin birer meta olarak goriildiigiinii ve
insani niteliklerinin géz ardi edildigi bir yOnetim stratejisinin benimsendigini
belirtmektedir. Giiniimiizde ise kiiresellesmenin bir sonucu olarak insan unsuru 6n
plana ¢ikmistir. Geleneksel performans degerlendirme yaklagimlar: bu gelismelerle
birlikte temel talepleri karsilayamaz hale gelmistir. Modern performans degerlendirme
sistemleri bu faktorlere bagli olarak gelismistir (Kekiil, 2023, s. 126). Bu arastirma,
yukarida bahsedilen ve gilincel performans degerlendirmelerinde yaygin olarak

kullanilan performans degerlendirme metodolojilerini icermektedir.

2.4.1. Dengeli Ol¢iim Kart:

Sanayi ve hizmet sirketlerinde cesitli karar alma diizeylerinde performans
6l¢iim sistemlerine duyulan ihtiya¢ uzun siiredir devam etmektedir. Kaplan ve Norton

(1992) orgiitsel performansin dort farkli bakis agisindan degerlendirilebilecegini ileri
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stirmistiir. Calisma, kurumsal karneyi, finansal, i¢ is siire¢leri, miisteri ve 6grenme ve
biliylime bilesenlerine odaklanarak incelemistir (Bhagwat ve Sharma, 2007, s. 44).
Kurumsal karne, firmalara geg¢misteki c¢abalarina iliskin geriye doniik i¢gdriiler
sunmakta ve gelecekteki yoriingelerini degerlendirme sans1 vermektedir (Kogel, 2010,
s. 448). Kaplan ve Norton (1992), kurumsal karne modelinin gelistirilmesi sirasinda

asagidaki sorular1 yoneltmislerdir (Kaplan ve Norton, 1992, s. 114):

e Hissedarlar1 finansal agidan nasil analiz edebiliriz?
e Ogzellikle i¢yapisal acidan hangi alanlarda olaganiistii yeterlilik gdsterebiliriz?
e Tiiketicinin sirketimiz hakkindaki algist nedir? (miisteri perspektifi)

e Inovasyon ve 6grenme acisindan degeri daha da artirabilir ve iiretebilir miyiz?

Kurumsal karne metodolojisinin firmalara asagidaki faydalar1 saglamasi

beklenmektedir (Gumbus ve Lussier, 2006, s. 410):

e Sadece kisa vadeli operasyonel basarilara odaklanmak yerine uzun vadeli
stratejik sonuglara oncelik vererek biliylimeyi tesvik etmektedir.

e Hem bireysel hem de grup performans ¢iktilarinin izlenmesini saglamaktadir.

e Kurumsal karne kurulusun onceliklerini vurgular ve dl¢limler birgok stratejik
hedefle uyumlu oldugunda odaklanmay1 saglamaktadir.

e Basariya ulagsmak i¢in 6nemli faktorler degerlendirildiginde, dl¢limler birbirine
bagli hale gelir ve karsilikli olarak birbirini giiclendirmektedir.

e Kurumsal karne, giinliik gorevlerin kurumsal hedeflere ulasilmasi tizerindeki
etkisini degerlendirir. Bu yaklasim kullanilarak hedeflerin net bir sekilde

anlasilmasi saglanabilmektedir.

Kurumsal karne metodolojisi hem avantajlara hem de dezavantajlara sahiptir.
Gigcli yonleri arasinda net bir vizyon ve strateji, stratejilerin titizlikle izlenmesi,
rekabetci bir stratejik ortamda 6nemli is hedeflerinin 6nceliklendirilmesi, disiplinler
arast ve hiyerarsik bir iletisim siireci, operasyonel hedefler i¢in uygun diizeyde
performans Sl¢iimlerinin dahil edilmesi ve neden/sonug iligkilerinin bir yonetim araci
olarak kullanilmas1 yer almaktadir. Bununla birlikte, bu yaklagimin tiim paydaslarin
cikarlarimi etkili bir sekilde temsil edememesi, yonetimde siirekli bir baglilik ve

liderligin bulunmamasi, asir1 veya yetersiz sayida Ol¢im yapilmasi, ulasilamaz
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hedeflerin belirlenmesi, yetersiz kurumsal iletisim, iyilestirmeden ziyade kontrole
odaklanilmasi, iligki Ol¢iimiiniin ihmal edilmesi ve kiyaslama firsatlarinin
bulunmamasi gibi ¢esitli zayif yonleri bulunmaktadir (Striteska ve Spickova, 2012, s.

5).

2.4.2. Paydas Temelli Performans Degerleme

Paydas temelli performans degerlendirme teknigi, bir¢ok is paydasimnin bakis
acisini dikkate alarak orgiitsel performansi 6lgen bir stratejidir. Akademik literatiirde
“sorumluluk temelli performans degerlendirme tablosu” olarak bilinen bu yaklagim,
bir kurulusun paydaslarinin beklentilerini ne kadar iyi karsiladigini ve onlar
faaliyetlerine ne kadar dahil ettigini degerlendirmeye odaklanmaktadir (Elitas ve
Agca, 2006, s. 358). Bu yaklasima gore, kurulusun uzun vadeli performansi herhangi
bir paydasi kayirmamakla garanti altina alinabilmektedir. Dolayisiyla, sirketin
paydaslarinin beklenti ve gereksinimlerini, birine digerinden daha fazla oncelik
vermeden, uyumlu bir sekilde etkin olarak ele almasi zorunludur. Bu siire¢ tek basina
gerceklesmez; karsilikli katilim ve ortak hesap verebilirlik yoluyla kolaylastirilir.
Sozlesmeler, kurulusun stratejik planlama siirecinin bir parcasi olarak paydaslarla
yapilan anlagsmalar yoluyla olusturulmaktadir. Bu sozlesmeler kurulusun paydastan
beklentilerini ifade etmektedir. S6zlesme ayn1 zamanda paydasin sirketten bekledigi
gereksinimleri de kapsamaktadir. Bu ¢ergevede, kurulusta ¢ikar1 olan her bir birey
grubunun yasadig1 memnuniyet diizeyi, kurulusun genel etkinliginin bir 6l¢iisii olarak

hizmet etmektedir (Agca, 2005, s. 158).

2.4.3. Performans Piramidi

Performans piramidi yaklagimi ilk olarak Lynch ve Kelvin Cross tarafindan
1991 yilinda yaymnlanan “Measure Up! Siirekli Iyilestirme i¢in Gostergeler” adl
kitaplarinda gelistirilmistir. Kitap Tiirk hiikiimetinin destegi ile hazirlanmistir.
Performans piramidi, en istte kapsayict vizyon ile baslayan ve asagiya dogru
ilerleyerek belirli gelisim hedefleri ve bireysel performans 6l¢iimleri ile sonuglanan
hiyerarsik bir yapidir. Yapi bilesenlerinin bir koleksiyonu olarak temsil edilmektedir.

Sistem, tiiketicilere, hissedarlara hitap eden ve ii¢ ana paydas grubuna, 6zellikle de
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calisanlara ilgili bilgileri sunan bir dizi temel bilesene dayanmaktadir (Kippenberger,
1996, s. 11). Performans piramidi, en tepeden baslayarak (tiiketici oncelikleri) ve
asagiya dogru basamaklandirilarak hiyerarsik bir sekilde hedeflerin belirlenmesi
islevini goriir ve boylece bir sirketin stratejisini operasyonel faaliyetleriyle uyumlu
hale getirmesini saglamaktadir. Performans piramidi kurulusun disa doniik etkinligini
(piramidin sol tarafinda yer alir) ve i¢ verimliligini (piramidin sag tarafinda yer alir)
temsil etmektedir. Piramidin ilerleyisi Tangen (2004, s. 732) tarafindan 6zetlendigi
gibidir:

e ilk asama, kapsaml1 bir kurumsal vizyonun olusturulmasiyla baslar. Daha sonra
bu vizyon her bir ig birimi i¢in 6zel hedeflere doniistiiriiliir.

e Kullanict herhangi bir metin saglamamistir. Ikinci seviyede, is birimleri nakit
akist ve karhilikk i¢in acil hedeflerin yani1 sira biliyime ve pazar
konumlandirmasi i¢in uzun vadeli hedefler belirler.

e Kullanici herhangi bir metin sunmamistir. Operasyonel sistemler, miisteri
mutlulugu, uyumluluk ve tiretkenlik gibi genel ve giinliik operasyonel dl¢timler
arasinda bir baglant: saglar.

e Kullanici herhangi bir metin sunmamistir. Departmanlar ve is merkezleri
giinliik olarak dort temel performans gostergesi kullanir: kalite, dagitim, ciro

ve 1sraf.

Performans piramidi yaygin olarak kullanilan bir metodolojidir. Giiglii
yonlerinden biri, kurumsal hedefleri operasyonel performans gostergeleriyle
birlestirerek performans yoOnetiminin stratejik olarak uygulanmasina olanak
saglamasidir. Bununla birlikte, olumlu yonlerine ragmen, bu yaklasimin 6nemli
performans gostergelerinin belirlenmesine yonelik bir yontemin bulunmamasi, 6lgek
tiirlerinin belirlenmesindeki yanligliklar ve siirekli iyilestirme kavraminin agikga yer

almamas1 gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Striteska ve Spickova, 2012, s. 7).
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3. ARASTIRMANIN METODU

Globallesen diinyada, is giiciiniin ¢esitlenmesi ve uluslararas1 hareketliligin
artmasi, sirketlerin kiltiirel zeka (CQ) diizeyine sahip calisanlara olan ihtiyacinm
giderek artirmistir. Expatlar (yabanci uyruklu calisanlar), farkl kiiltiirlerden gelen ve
genellikle bir iilkenin diginda ¢alisma deneyimi kazanan bireyler olarak, bu baglamda
onemli bir rol oynamaktadir. Kiiltiirel zeka, bir bireyin farkli kiiltiirlerde etkili bir
sekilde iletisim kurabilme, is yapabilme ve adaptasyon goésterme yetenegi olarak
tanimlanabilir. Expatlarin kiiltlirel zekalarinin, orgiitlerin performansi iizerinde nasil
bir etki yarattigin1 anlamak, bu calisanlarin sirketlerin basarisina katki saglama
yollarin1 daha iyi kavrayabilmek i¢in O6nemlidir. Bu baglamda, tez konusu olan
expatlarin kiiltiirel zekalarinin 6rgiit performansi tizerindeki etkisi aragtirilmistir. Bu
aragtirmanin hipotezi, expatlarin kiiltiirel zeka ve boyutlarinin orgiitsel performans ve

boyutlar {izerinde etkisinin olup olmamasi iizerine kurulmustur.

3.1. Arastirmanin Onemi

Globallesen diinyada sirketler, uluslararasi pazarlara acilmak ve farkl
kiltiirlerde faaliyet gostermek zorundadir. Expat ¢alisanlar, yani farkl bir kiiltiire ait
olarak bagka bir iilkede c¢alisan bireyler, bu tiir bir uluslararasi hareketliligi ve
etkilesimi simgeler. Expatlarin kiiltiirel zekasi, onlarin farkli kiiltlirlerle uyum
saglamalarini, etkili bir sekilde calisabilmelerini ve bu siirecte sirketlerine deger
katmalarimi saglar. Bu baglamda, kiiltiirel zekanin orgiit performansina olan etkisi,
sirketlerin kiiresel pazarda nasil daha bagarili olabileceklerine dair énemli ipuglar
sunmaktadir. Bu kapsamda yapilan bu calismada globallesen is diinyasinda kiiltiirel
zekanin oOrgiitlerin siirdiiriilebilir basarisina olan etkisini anlamada 6nemli bir rol
oynamasindan kaynaklanmaktadir. Is giiciiniin giderek daha uluslararas hale gelmesi
ve kiiltlirel ¢esitliligin is yerlerinde daha belirgin hale gelmesi, bu konuyu 6nemli

kilmaktadir.
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Sonug¢ olarak bu c¢alisma ile modern is diinyasinda kiiresel operasyonlar
yirliten sirketlerin karsilastigi kiiltiirel c¢esitlilik ve uyum zorluklarma ¢6ziim
sunmasidir. Calisma, expatlarin kiiltiirel zekasinin, sirketlerin operasyonel verimliligi,
inovasyon giicii, misteri iliskileri ve isyeri atmosferi iizerinde nasil dogrudan etkiler
yarattigin1 anlamamiza yardimci olur. Bu baglamda, kiiltiirel zeka yalnizca bireysel bir
yetenek degil, ayn1 zamanda orgiitsel basariyi etkileyen stratejik bir faktor olarak kabul

edilmelidir.

3.2. Aragtirmanin Orneklemi ve Ornekleme Teknigi

Arastirmanin temel amact expatlarin  kiiltiirel zekalarinin, oOrgiitlerin
performansi lizerindeki etkisini arastirmaktir. Arastirmanin 6rneklemi Tirkiye’de
faaliyet gosteren Tiirk Hava Yollar1 ve Unilever firmalar olarak belirlenmigtir. 101
katilimc1 ile gergeklesen bu calismada Ornekleminin belirlenmesinde kolayda
ornekleme teknigi kullanilmistir. Kolayda ornekleme teknigi ulasilmasi zor olan

orneklemlerde veri toplamada maliyet ve zaman agisindan tasarruf saglamaktadir.

3.3. Veri Toplama Aragclari

Bu aragtirmada nitel arastirma yOntemlerinden olan anket yoOntemi
kullanilmistir. Arastirma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde demografik
sorular yer almaktadir. ikinci béliimde kiiltiirel zekay1 6lgmek igin Ang ve arkadaslar
(2007) tarafindan gelistirilen Ilhan ve Cetin (2014) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 20
ifade ve 4 boyuttan (Ust Bilis, Bilis, Motivasyon, Davranis) olusan &lgek
kullanilmistir. Ugiincii béliimde ise orgiitsel performans kavramini dlgmek icin ise
Karakurum (2005) tarafindan gelistirilen 11 ifade ve 2 boyuttan (Gorev Performansi
ve Baglamsal Performans) olusan 6lgek kullanilmistir. Veri degerlendirmesinde 5°1i
Likert-tipi bir degerlendirme kullanilmistir. Bu tezde de oOlgek 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle

Katiliyorum seklinde hazirlanmistir.
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3.4. Arastirmamin Modeli

Expatlarin  Kiiltiirel Zekalarinin Orgiit Performans1 Uzerindeki Etkileri
incelenmistir. Once expatlarin kiiltiirel zekalarmin rgiitsel performans {izerindeki
etkisi incelenmis ardindan boyutlarin etkisi incelenmistir. Degiskenlere ait arastirma

modeli grafiksel olarak asagida sunulmustur.

4 N 4 N

KULTUREL ZEKA ORGUTSEL
) PERFORMANS
-Ust Bilis

Bilis —| -Gorev Performansi

~Motivasyon -Baglamsal Performans

-Davranissal

- / - /

Sekil 4. Arastirma Modeli

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmanin bagimsiz degigkeni olan kiiltiirel zeka ve bagimli degiskeni olan
orgiitsel performansin expatlar perspektifinden incelenmesi ile niteligi, etkileri ve
yonii hakkinda ilgili literatiirde yer alan sonuglar ve bu kapsamda olusturulan mevcut
arastirma hipotezleri asagida sunulmustur. Arastirma cercevesinde gergeklestirilen

literatiir taramas1 sonucunda bir ana hipotez ve 8 alt hipotezden olugmaktadir.
Hi: Expatlarin kiiltiirel zekalar orgiitsel performansi olumlu etkiler.

Hia: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlart olan {ist bilis gorev performansini olumlu

etkiler.

Hib: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlari olan iist bilis baglamsal performansi olumlu

etkiler.
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Hic: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan bilis gérev performansini olumlu

etkiler.

Hiq: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan bilis baglamsal performansi olumlu

etkiler.

Hie: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan motivasyon gorev performansini

olumlu etkiler.

Hir: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan motivasyon baglamsal performansi

olumlu etkiler.

Hig: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan davranigsal gérev performansini

olumlu etkiler.

Hi:: Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan davranigsal baglamsal performansi

olumlu etkiler.

3.6. Arastirmanin Kisitlari

Bu arastirma Tiirkiye’de Tiirk Hava Yollar1 ve Unilever firmalarinda calisan
expatlar lizerinde yapilmaktadir. Bu nedenle arastirmanin kisitlarindan biri sadece iki
firma ile sinirli olmasidir. Katilimcilarin arastirmada kullanilan sorulari cevaplarken
gercek duygu ve diislincelerini yansittiklari, sorulart dogru anladiklar1 varsayilmaistir.

Bir diger kisit1 ise sadece katilimcilarin expatlardan olusmasidir.
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4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu arastirmanin amaci expatlarin kiiltiirel zekalarinin orgiitsel performans
tizerindeki etkisini arastirmaktir. Bu boéliimde arastirmanin amaci dogrultusunda
demografik bulgular, giivenirlik analizi, tanimlayic1 istatistikler, korelasyon ve

regresyon analizleri yapilmistir.

4.1. Demografik Ozelliklere Yonelik Bulgular

Asagida katilimcilarin - demografik  6zelliklerine yonelik bulgular yer

almaktadir.
Tablo 3. Demografik Bulgular
Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet
Kadin 22 21,8
Erkek 79 78.2
Medeni Durum
Evli 58 57,4
Bekar 43 42,6
Egitim Durumu
Lise 6 5,9
Onlisans 3 3,0
Lisans 68 67,3
Lisansiistii 23 22,8
Yas
20-30 yas 36 35,6
31-40 yas 57 56,4
41-50 yas 7 6,9
51 yas ve lizeri 1 1,0

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Bu arastirmaya katilan katilimcilarin %78,2’sinin erkek, %21,8 nin ise kadin
iken %57,4’niin evli, %42,6’nin bekar oldugu goriilmektedir. %5,9’nun lise, 3,0’nin
Onlisans, %67,3’nilin lisans, 22,8’nin lisansiistii egitim diizeyine sahiptir. Ayrica
%35,6’n1n 20-30 yas arasinda, %56,4’nilin 31-40 yas arasinda, %6,9’nun 41-50 yas

arasinda ve %1,0’nin 51 ve tlizeri oldugu goriilmektedir.
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4.2. Giivenirlik Analiz Sonuclar

Olgeklerin giivenirlik analizlerine yonelik yapilan analiz sonuglar1 asagida yer
almaktadir. Bu analizde Cronbach’s Alpha’nin kabul edilebilir 6nemli esigi ile ilgili
pek ¢cok goriis olmasi ile birlikte bu aragtirmada Hair vd., (2014) yayimlarinda 6nerilen

0,700 degeri dikkate alinmistir.

Tablo 4. Olgeklerin Giivenirlik Bulgulari

Olgekler Ifade Sayisi Cronbach Alpha
Kiiltiirel Zeka 20 0,890
Ust Bilis 4 0,739
Bilis 6 0,863
Motivasyon 5 0,735
Davranissal 5 0,801
Orgiitsel Performans 11 0,898
Gorev Performansi 6 0,864
Baglamsal Performans 5 0,796

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Arastirmanin Olceklerine iligskin giivenirlik analizi bulgularina goére genel

olarak tiim 6lgek ve alt boyutlarin 0.70’den daha biiyiik olarak elde edilmektedir.

4.3. Korelasyon Analiz Sonuglari

Arastirmanin kapsaminda olusturulan hipotezlerini test etmek amaciyla

yapilan korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 5’te gosterilmektedir.
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Tablo 5. Korelasyon Analiz Sonuclar:

Olgekler @ 2 (€) “ ® ©6) (@) ®
Kiiltiirel Zeka 1
_@
Ust Bilis 756" | 1
2
Bilis ,798™ | 482" 1
3)
Motivasyon 7797 | ,574™ | 4117 1
“
Davranissal 740 | 4717 | 373" | 483" 1
] (&)
Orgiitsel Performans ,6127 | 523™ | 379" | ,6027" | ,440™ 1
(6)
Gérev Performansi ,558™ | 451" | 310™ | ,564™ | ,451™ | ,939™ 1
()
Baglamsal Performans | ,587 | ,530™ | ,402™ | ,561™ | ,369™ | ,930™ | ,747" 1
(¢))

N=101 **p< 0,01; *p< 0,05

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 5°te gosterilen korelasyon analizi sonucuna gore, kiiltiirel zekanin
orgiitsel performans (r=,612; p<0,01) ile pozitif yonde iliskisi oldugu goriilmektedir.
Kiiltiirel zekanin Orgiitsel performans boyutlari olan gorev performansi (1=,558;
p<0,01), baglamsal performans (r=,587; p<0,01) ile pozitif iliskili oldugu sonucuna
ulasilmistir. Orgiitsel performansin kiiltiirel zeka boyutlar1 olan {ist bilis (r=,523;
p<0,01), bilis (r=,379; p<0,01), motivasyon (r=,602; p<0,01) ve davranissal (r=,440;
p<0,01) ile pozitif iliskisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.

4.4. Regresyon Analiz Sonuclari

Aragtirma kapsaminda olusturulan hipotezleri test etmek amaciyla yapilan ¢oklu

regresyon analizi sonuglar1 asagidaki Tablo 6’da belirtilmektedir.
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Tablo 6. Degiskenlere iliskin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler R2 Beta SH B P
Kiiltiirel Zeka Orgiitsel Performans 374 612 .089 .687 .000
Ust Bilis 126 118 139 242
Bilis .609 .015 .073 012 .873
Gorev Performansi
Motivasyon 391 .093 347 .000
Davranigsal 197 .086 174 .045
Ust Bilis 254 131 315 .018
392
Bilis Baglamsal Performans 124 .080 .106 .189
Motivasyon 347 102 .345 .001
Davranigsal .035 .095 .035 11

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 6’da kiiltiirel zekanin Orgiitsel performansi %37 oraninda agikladig:
goriilmektedir. Bu kapsamda kiiltiirel zekanin orgiitsel performans iizerinde pozitif
etkisi vardir. Kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan st bilis (B=.126; p<0,05) gorev
performansini olumlu etkilemedigi sonucuna ulasilmistir. Bu bulgular, kiiltiirel
zekanin st biligsel boyutunun gorev performans: lizerinde c¢ok giiglii bir etki
yaratmadigim  gostermektedir. Orgiitler, calisanlarinin  iist biligsel zekalarmm
gelistirmek i¢in egitimler ve stratejiler gelistirebilirler, ancak bu, gérev performansinin
tyilestirilmesinde en O6nemli faktor olmayabilir. Bunun yerine, daha dogrudan isin
gerektirdigi becerilere (6rnegin, teknik bilgi, is yapma hizi, takim g¢alismasi) ve
kiiltiirel zeka motivasyonu ile davranigsal boyutlarina odaklanmak, gorev
performansini artirmada daha etkili olabilir. Ozellikle ¢ok kiiltiirlii ortamlarda
calisanlarin kiiltiirel farklar1 anlamalar1 ve bu farklar1 nasil yonetebileceklerini
ogrenmeleri 6nemli olabilir. Ancak, iist bilisin bu baglamda daha sinirli bir rolii oldugu
ve gorevlerin gilinliik veya rutin dogasinda bu tiir diislinsel stratejilerin ¢ok fazla

kullanilmadig1 anlagilmaktadir. Bu nedenle Hia hipotezi reddedilmistir.

Kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan st bilis (=.254; p<0,05) baglamsal
performansi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Baglamsal performans,

calisan icin daha fazla motivasyon, isbirligi ve katki saglama gibi davranislari
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icerdiginden, kiiltiirel zekanin {ist bilis boyutunun bu tiir davranislar tesvik etmesi,
organizasyonel verimliligi ve genel performansi iyilestirebilmektedir. Bu baglamda,
ist bilis, kiiltiirel zekanin 6nemli bir parcasi olarak, c¢alisanlarin organizasyonel
basariya daha fazla katki saglamalarina yardimci olabilmektedir. Bagka bir deyisle, bir
calisanin st bilis yonii ne kadar yiiksekse, baglamsal performanst da o kadar

artmaktadir. Bu nedenle Hip hipotezi kabul edilmistir.

Expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan bilis (p=.015; p<0,05) gorev
performansini olumlu etkilemedigi ortaya ¢ikmstir. Kiiltiirel zekanin biligsel boyutu
(ktiltiirel bilgilerin ve anlayigin) gorev performansini belirgin bir sekilde artirmamastir.
Beta degeri, bilissel kiiltiirel zekanin gorev performansina etkisinin ¢ok kiiclik
oldugunu gosteriyor. Bu, bilissel kiiltiirel zekanin yiiksek olmasiyla gérev performansi
arasinda gii¢lii bir iliski bulunmadigini isaret etmektedir. Bu nedenle de Hi. hipotezi

reddedilmistir.

Kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan bilis (B=.124; p<0,05) baglamsal performansi
olumlu etkilememektedir. Kiiltiirel zekanin biligsel boyutu, calisanlarin kiiltiirel
farklar1 anlamalar1 ve bunlar hakkinda bilgi edinmelerini saglar. Ancak bu bilgi,
calisanlarin baglamsal performanslarina, yani is yerindeki sosyal katkilarina ve
goniillii davranislarina  dogrudan etki etmemektedir. Baglamsal performans,
calisanlarin yalnizca gorevlerini yerine getirmeleriyle ilgili degil, ayn1 zamanda sosyal
iligkilerde, takim ¢alismasinda ve isyeri kiiltiiriine katkida bulunma gibi daha 6znel ve
goniillii faaliyetleri igermektedir. Kiiltiirel zeka biligsel boyutu, bu tiir sosyal ve
gontlli katkilart dogrudan etkileme giiciine sahip degildir. Sonug olarak Hiq hipotezi

reddedilmistir.

Kiiltiirel zekanin alt boyutlarindan olan motivasyon (f=.391; p<0,05) orgiitsel
performansin alt boyutlarindan olan gorev performansini pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Buradaki [ (beta) degeri, motivasyon boyutunun goérev
performansina olan etkisinin giiciinii ve yoniinii gésteren bir regresyon katsayisidir.
B=.391 degeri, motivasyonun gorev performansini pozitif yonde etkileyen orta
diizeyde bir iliskiyi isaret etmektedir. Bu, motivasyonun gorev performansina olan

katkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu (p<0,05) gosterir. Baska bir deyisle, bir
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calisanin kiiltiirel zeka motivasyonu ne kadar yiiksekse, gorevlerini basariyla yerine

getirme olasiligi da o kadar artmaktadir. Bu nedenle Hi. hipotezi kabul edilmistir.

Kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan motivasyon (=.347; p<0,05) baglamsal
performansi olumlu etkilemektedir. Bireylerin farkl kiiltiirlerle etkilesime gegmeye
yonelik igsel istek ve arzusunu artirmaktadir. Yani, kiiltiirel farklar1 anlamak ve
bunlarla etkili bir sekilde iletisim kurmak isteyen calisanlar, bu motivasyonla daha
fazla baglamsal performans gosterebilirler. Baglamsal performans, calisanlarin
yalnizca gorevlerini yerine getirmelerinin dtesinde, organizasyona katki saglamalari,
baskalarina yardim etmeleri ve igyeri ortamini iyilestirmeleri anlamina gelir. Kiiltiirel
zekanin motivasyon boyutu, ¢alisanlarin daha fazla takim caligmasi yapmalarini,
isyerinde daha fazla goniillii katki saglamalarini ve kiiltiirel cesitlilige daha agik hale

gelmelerini tesvik edebilmektedir. Bu kapsamda Hir hipotezi kabul edilmistir.

Kiiltiirel zekanin alt boyutlarindan olan davranigsal (B=.197; p<0,05)
boyutlarinin 6rgiitsel performansin alt boyutlarindan olan gorev performansini pozitif
yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu bulgulara gore, kiiltiirel zekanin davranigsal
boyutunun yiliksek olmasi, bireylerin gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine
getirmelerine olanak tanimaktadir. Bu, 6zellikle kiiltiirel farkliliklarin 6nemli oldugu
ortamlarda gecerlidir. Bireylerin, farkli kiiltiirlere ve sosyal normlara uygun
davraniglar sergilemesi, is yerinde daha uyumlu, etkili ve verimli ¢alismalarini
saglamaktadir. Bagka bir deyisle, bir ¢alisanin davranissal yonii ne kadar yliksekse,
gorevlerini basariyla yerine getirme olasilig1 da o kadar artmaktadir. Bu nedenle Hig

hipotezi kabul edilmistir.

Kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan davranigsal (B=.035; p<0,05) baglamsal
performansi olumlu etkilemedigi sonucuna ulasilmistir. Kiiltiirel zekanin cesitli
boyutlarinin (biligsel, motivasyonel, davranigsal ve duygusal) bireylerin farkl kiiltiirel
baglamlarda sergiledikleri performans iizerinde beklenen olumlu etkisi ortaya
cikmamustir. Yani, kiiltiirel zeka seviyesinin artmasi, bireylerin davranigsal baglamda
daha iyi performans gdstermelerini saglamamistir. Bu durum, kiiltiirel zekanin her
zaman ve her baglamda is yerinde, okulda ya da sosyal etkilesimlerde bireylerin
davraniglarini olumlu yonde degistirmedigini veya etkilemedigini gostermektedir. Bu

kapsamda Hji, hipotezi kabul edilmemistir.
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SONUC

Kiiresellesen is diinyasinda, organizasyonlar farkl kiiltiirlerden gelen bireyleri
ise alarak uluslararasi pazarlarda rekabet avantaji saglamaya c¢alismaktadir. Bu
baglamda, expat (yabanci calisan) olarak tanimlanan, bir organizasyona kendi
tilkesinden farkli bir kiiltiirdeki bir iilkeye gonderilen calisanlarin, organizasyonel
basarida 6nemli bir rol oynadigi bilinmektedir. Ancak, bu basar1 yalnizca teknik bilgi
ve ig becerileriyle degil, ayn1 zamanda kiiltiirel zeka ile de dogrudan iliskilidir. Kiiltiirel
zeka, bireylerin farkli kiiltiirlerle etkilesimde bulunma, kiiltiirler aras1 farklar1 anlama
ve bu farklara uygun sekilde davranabilme yetenegidir. Bu yetenek, expatlarin yabanci
ortamlarda daha etkili bir sekilde calisabilmesi, takimlarla daha iyi iletigim
kurabilmesi ve organizasyon hedeflerine katkida bulunabilmesi i¢in kritik bir faktor

olarak one ¢ikmaktadir.

Kiiltiirel zeka, expatlarin is ortamlarinda etkin bir sekilde yer almalarimni
saglayan onemli bir faktordiir. Kiiltiirel zekd seviyesinin yiiksek olmasi, expatlarin
sadece kendiiglerini degil, ayni zamanda organizasyonun genel hedeflerine
ulasabilmesine de katki saglar. Orgiit performansi, genellikle bir organizasyonun
hedeflere ulasma, verimlilik, inovasyon, ¢alisan memnuniyeti ve liderlik gibi bir¢cok
faktore dayanir. Kiiltiirel zeka, bu faktorlerin ¢ogu ilizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Orgiitler, expatlarm kiiltiirel zekalarin1 gelistirmeye yonelik gesitli stratejiler
uygulayabilirler. Bu stratejiler, egitim programlari, kiiltiirleraras: etkilesim firsatlari,
mentorluk ve kogluk gibi yontemleri igerebilir. Calisanlara farkl kiiltiirlere dair bilgi
ve deneyim kazandirmak, onlarin kiiltiirel zekalarin1 artirir ve organizasyonel basariya

katkida bulunur.

Kiiltiirel zeka, expatlarin uluslararast is ortamlarinda etkin bir sekilde
calisabilmeleri i¢in hayati bir beceridir. Kiiltiirel zeka, sadece bireysel performansi
degil, ayn1 zamanda bir organizasyonun genel verimliligini, inovasyon kapasitesini ve
calisan memnuniyetini de dogrudan etkiler. Kiiltiirel zeka seviyesini yiiksek tutan
expatlar, organizasyonun basarisina daha fazla katki saglar ve kiiresel pazarda rekabet
avantaji elde etmesine yardimci olur. Bu nedenle, organizasyonlar, expatlarinin
kiltirel zekalarin1 artirmayr hedefleyen stratejiler gelistirerek, uluslararasi

operasyonlarinda daha giiglii bir performans sergileyebilirler.
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Ust bilis, daha ¢ok diisiinsel siireglere ve stratejilere dayali bir beceridir. Ancak,
birgok is gorevinde, 6zellikle rutin ve teknik goérevlerde, daha dogrudan ve pratik
beceriler (6rnegin, is yapma hizi, teknik bilgi, etkilesim becerileri) daha belirleyici
olabilir. Ust bilis, yalmzca kiiltiirel etkilesimlerin veya kiiltiirel farklarin 6nemli
oldugu durumlarda etkili olabilir. Bu nedenle, isin dogas1 geregi bazi gérevlerde list
bilisin ¢ok fazla etkisi olmayabilir. Eger is yerinde kiiltiirel cesitlilik diisiikse veya
calisanlar genellikle aymi kiiltiirel gegmise sahipse, {ist bilissel becerilerin etkinligi
sinirh olabilir. Kiiltiirel farkliliklarin belirgin olmadig1 ortamlarda, bireylerin kiiltiirel
farklar1 anlama ve yonetme yetenegi (yani iist bilis) gorev performansina dogrudan bir
katki yapmayabilir. Gorev performanst bazen hizli, anlik kararlar almayr ve
uygulamay1 gerektirir. Bu tiir gérevlerde, bireylerin diisiinsel siireclerini (iist bilisi)
kullanmalar1 daha az anlamli olabilir. Bu tiir durumlar, daha pratik ve dogrudan eylem
gerektiren becerileri on plana cikarabilir. Ust bilis, daha ¢ok karmasik ve ¢ok asamali
disiinme gerektiren durumlar i¢in Onemli olabilir. Ancak basit ve dogrudan
gorevlerde, calisanlarin bu tiir diisiinsel stratejileri kullanmaya ihtiya¢ duymadan
gorevlerini basartyla yerine getirmeleri miimkiin olabilir. Bu nedenle, gorev
performansinda iist bilisin etkisi sinirli olabilir. Sonug¢ olarak kiiltiirel zekalari
boyutlari olan iist bilis gérev performansini olumlu etkilemedigi sonucuna ulagilmistir.

Bu nedenle Hi. hipotezi reddedilmistir.

Ust bilis, bireylerin kiiltiirel farklar1 daha iyi anlamalarma ve bu farklara uygun
sekilde stratejiler gelistirmelerine yardimci olur. Bu tiir bir biligsel derinlik,
calisanlarin igyerindeki baglamsal performanslarini etkileyebilir. Ayrica baglamsal
performans diizeyinde, iist bilige sahip ¢alisanlar daha esnek, uyumlu ve sosyal yonden
duyarli olabilirler. Kiiltiirel zekanin iist bilis boyutu, bireylerin farkli kiiltiirel
dinamiklere uygun sekilde davranmalarini ve organizasyona olan katkilarini
artirmalarin1 saglar. Yani, kiiltlirel zekanin st bilis boyutuna sahip c¢alisanlar, is
disindaki davranislarint ve katkilarini (baglamsal performans) artirarak organizasyon
i¢cin daha degerli hale gelirler. Bu, hem takim i¢inde uyum saglama hem de is yerinde
kiltiirel ¢esitliligi daha iyi yonetme becerilerini igermektedir. Bu nedenle Hiy, hipotezi

kabul edilmistir.

Calisanlarin kiltiirel farkindaliklari, bilgi ve anlayislari, onlarin igyerindeki

gorev performanslarii gelistirmemektedir. Kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirleri anlamaya
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yonelik bilgi sagliyor olabilir, ancak bu dogrudan gorev performansini artirmak igin
yeterli degildir. Dolayisiyla bu arastirma, kiiltiirel zekanin biligsel boyutunun gérev
performansin1 olumlu yonde etkilemedigini gostermektedir. Kiiltiirel farkliliklar
anlama ve buna dayali bilgi edinme, ¢alisanlarin goérev performansini artiran bir faktor
degil gibi goriinmektedir. Istatistiksel olarak anlamli bir iliski olsa da, etkisi ok kiigiik
(B = .015) ve dolayisiyla bu etki pratikte pek anlamli degildir. Baska bir deyisle,
kiiltiirel zekanin biligsel boyutunun, ¢alisanlarin islerini daha 1yi yapmalarina yardimci

olma konusunda giiclii bir rolii yoktur. Bu kapsamda H;. hipotezi reddedilmistir.

Kiiltiirel zeka biligsel boyutu daha c¢ok kiiltiirel farklarin farkina varmak, bilgi
edinmek ve kiiltiirel normlar1 anlamakla ilgilidir. Bu tiir biligsel beceriler, bir ¢alisanin
daha iyi iletisim kurmasina veya kiiltiirel anlamda duyarli olmasina yardimci olabilir.
Ancak, baglamsal performansin artirilmasi, daha cok motivasyon, sosyal beceriler ve
organizasyonel baglilik gerektirmektedir. Baglamsal performans, bireylerin igsel
motivasyonlart ve sosyal becerilerine dayanir. Kiiltiirel zekanin biligsel boyutu,
calisanin goniillii katk: yapma istegini veya is yeri kiiltiirlinii iyilestirme davraniglarim
dogrudan etkileyen bir faktor degildir. Ornegin, bir calisanin takim arkadaslarma
yardim etme veya isyerinde olumlu bir atmosfer yaratma istegi, sadece kiiltiirel
farkindalikla ilgili bir beceri degil, daha ¢ok duygusal zeka, kisisel degerler veya
organizasyona olan baglilik ile ilgilidir. Sosyal beceriler ve empati gibi diger kiiltiirel
zeka boyutlar (6rnegin, duygusal zeka ve davranigsal zeka) baglamsal performans
tizerinde daha fazla etkili olabilir. Bu beceriler, insanlarin sosyal etkilesimlerde nasil
davrandigini, baskalarina nasil yardimci olduklarini ve igyerinde pozitif bir atmosferin
nasil olusturulacagini etkileyebilir. Ancak biligsel bilgi, bu tiir sosyal etkilesimlerdeki

dogrudan katkiy1 saglamaz. Bu nedenle Hiq4 hipotezi reddedilmistir.

Motivasyonel kiiltiirel zeka, calisanlarin farklh kiiltiirel deger ve normlara
duyarli olmasini saglar. Bu duyarlilik, farkl kiiltiirel baglamlarda nasil etkili iletisim
kuracaklarimi ve etkilesimde bulunacaklarini anlamalarina yardimci olur. Bu tiir bir
duyarlilik ve uyum yetenegi, calisanlarin isyerindeki farkli kiiltiirel gruplarla daha
etkili caligmasina olanak tanir ve gorevlerini daha verimli yerine getirmelerini
saglamaktadir. Ayrica kiiltiirel motivasyona sahip bireyler, karsilagtiklar1 kiiltiirel
engelleri agmaya yonelik inisiyatif gosterirler. Bu inisiyatif, daha yaratici ve ¢6ziim

odakl1 diistinmelerini saglar, bu da islerini daha iyi yapmalarina yardimci olmaktadir.
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Motivasyonel kiiltiirel zeka, ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklarla basa ¢ikma ve uyum
saglama konusunda daha fazla 6zgiiven duymalarina yol agabilmektedir. Bu 6zgiiven,
gorevlerini yerine getirirken daha kararli olmalarinm1 ve kiiltiirel engelleri daha kolay
asmalarini saglar. Sonug olarak, daha yiiksek bir gorev performansi sergileyebilirler.
Bu kapsamda kiiltiirel zekanin alt boyutlarindan olan motivasyon oOrgiitsel
performansin alt boyutlarindan olan gorev performansimi pozitif yonde etkiledigi

sonucuna ulasilmis ve Hie hipotezi kabul edilmistir.

Motivasyonel agidan zeki bireyler, kiiltiirel farklarla basa ¢ikmak i¢in daha
istekli ve daha acik fikirli olurlar. Bu da onlarin isyerindeki sosyal iliskilerini
giiclendirebilir ve organizasyona olan baghliklarmi artirabilir. Ornegin, Kkiiltiirel
zekaya sahip bir ¢alisan, sadece kendi gorevini yerine getirmekle kalmaz, ayni
zamanda igyerindeki cesitliligi kucaklayarak, farkli kiiltiirlerden gelen calisanlarla
etkili bir sekilde ¢alisabilir, takim ruhunu, giiglendirebilir, gontilli katkilar sunabilir ve
isyerinde pozitif bir ortam yaratma adina adimlar atabilir. Bu etkilesim, organizasyonel
hedeflere ulasmada 6nemli bir rol oynar, ¢iinkii baglamsal performans, sadece bireysel
gorevlerin 6tesinde, organizasyonel basariya katki saglamak i¢in gereken gontllii ve
sosyal becerileri igerir. Kiiltiirel zekanin motivasyon boyutunun bu tiir sosyal ve
goniillii katkilar tesvik etmesi, orgiitsel verimliligi ve genel performansi olumlu yonde
artirabilmektedir. Sonug olarak expatlarin kiiltiirel zekalar1 boyutlar1 olan motivasyon
baglamsal performansi olumlu etkilemektedir ve bu kapsamda Hir hipotezi kabul

edilmistir.

Davranissal kiiltiirel zeka, bireylerin farkl kiiltiirel normlara ve aligkanliklara
uyum saglamalarina yardimci olur. Bir calisan, farkhi kiltiirlerden gelen is
arkadaslariyla daha etkili iletisim kurmak ve dogru davranislar: sergilemek konusunda
esnek olursa, gorevlerini daha verimli ve sorunsuz bir sekilde yerine getirebilir.
Kiiltiirel uyumluluk, 6zellikle uluslararast veya ¢ok kiiltiirlii ekiplerde igbirligini ve
verimliligi artirabilir. Kiiltiirel zekanin davranissal boyutu, bireylerin empati kurma ve
etkili iletisim kurma becerilerini de igerir. Empati, calisanlarin farkl kiiltiirel
perspektifleri anlamalarina ve baskalarinin bakis agilarina saygi gostermelerine olanak
tanir. Etkili iletisim, yanlis anlamalar1 dnler ve gorevlerin dogru bir sekilde yerine
getirilmesini saglar. Bu da, genel gorev performansimi artirabilmektedir. Kiiltiirel

zekanin davranigsal boyutuna sahip bireyler, karsilastiklar kiiltiirel engelleri agsma
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konusunda daha yaratic1 ve ¢dziim odakli olabilirler. Ornegin, kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle bir sorun ortaya ¢iktiginda, davranigsal zekaya sahip bir ¢alisan bu durumu
daha kolay yonetebilir ve uygun bir ¢oziim gelistirebilir. Bu tiir beceriler, gérevlerin
etkili bir sekilde tamamlanmasina yardimci olmaktadir. Kiiltiirel zekanin davranigsal
boyutu, bireylerin farkli kiiltiirel gecmislere sahip kisilerle igbirligi yapma
yeteneklerini de gelistirir. Isbirligi, 6zellikle ¢ok kiiltiirlii ortamlarda basarili olmak
icin kritik bir beceridir. Bu tiir igbirligi, gorevlerin daha verimli bir sekilde yerine
getirilmesini saglar ve bdylece bireysel performansi artirabilmektedir. Bagka bir
deyisle, bir calisanin davranissal yonii ne kadar yiiksekse, gorevlerini bagartyla yerine

getirme olasiligi da o kadar artmaktadir. Bu nedenle Hi hipotezi kabul edilmistir.

Kiiltiirel zekanin boyutlari (bilissel, motivasyonel, davranigsal ve duygusal) ile
davranigsal baglamsal performans arasindaki iliski, yapilan analiz sonucunda olumlu
bir etki gdstermemistir. Yani, kiiltiirel zeka seviyesinin yiikselmesi, bireylerin kiiltiirel
baglamda sergiledikleri performansi onemli oOlgiide iyilestirmemistir. Bu bulgu,
kiiltiirel zekanin her kosulda, 6rnegin is yerinde, egitim ortaminda ya da sosyal
etkilesimlerde, bireylerin davranislarimi olumlu sekilde degistirmedigini veya
etkilemedigini ortaya koymaktadir. Burada 6nemli bir ¢ikarim sudur: Kiiltiirel zeka,
davranigsal performansi artirmasi beklenen bir ara¢c olmasina ragmen, arastirmalarin
bazilarinda bu etki beklenen sekilde gerceklesmemis olabilir. Bunun ¢esitli nedenleri
olabilir. Bunlar, kiiltiirel zekanin yalnizca belirli kosullarda etkili olmasi veya
bireylerin kiiltiirel zekalarini gelistirmis olmalarina ragmen, baglama 6zgi diger
faktorlerin (6rnegin; motivasyon eksiklikleri, dissal engeller veya kiiltiirel zorluklar)
davranigsal performans lizerinde daha fazla etkisi olmasidir. Bu baglamda, H1 hipotezi

kabul edilmemistir.

Sonu¢ olarak yapilan caligmada expatlarin kiiltiirel zekalarinin orgiitsel
performans tizerindeki etkisi incelenmistir. Analiz sonucuna gore ana hipotez kabul
edilirken bazi alt hipotezler ise reddedilmistir. Literatiirde yapilan bazi ¢alismalarda

bu sonucu desteklemektedir (Sahin ve Giirbiiz, 2012; Sen, 2019).

Bu baglamda, calismanin sonuglart iizerine yapilabilecek tartigsma konulart ve

oneriler olacaktir.
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Organizasyonlar, expat calisanlarin kiiltiirel zeka seviyelerini artirmak igin
egitim ve gelisim programlar1 diizenlemelidir. Bu tiir programlar, kiiltiirel
farkindalik, kiiltiirler arasi iletisim, adaptasyon becerileri ve ¢atigma yonetimi
gibi konular1 kapsamalidir.

Ayrica, empati gelistirme, farkli kiiltiirlerden gelen bireylerle etkin isbirligi
yapabilme ve farkli kiiltiirel bakis acilarina saygi gosterme konularna da
odaklanilmalidir.

Expatlarin daha hizli adapte olabilmesi ve kiiltiirel zekalarin1 gelistirmeleri
icin deneyimli ¢alisanlardan veya yerel liderlerden mentorluk ve kocluk
destegi almalar1 faydali olabilir.

Expatlar genellikle kiiresel sirketlerde veya cok kiiltiirlii ekiplerde calisir.
Kiiltiirel zeka, takim i¢i iletisimi gli¢lendirir, yanlis anlamalar1 azaltir ve daha
Farkli kiiltiirlerden gelen bireyler arasinda yanlis anlamalar ve catismalar
olabilir. Kiiltiirel zeka, expatlarin empati kurmasini, karsi tarafin bakis agisini
anlamasini ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan gerilimleri yonetmesini
saglar.

Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip expatlar, yerel halkla daha kolay iletisim kurar,
sosyal aglarimi genisletir ve daha saglam dostluklar kurar. Bu da yalmzlik
hissini azaltarak yasam kalitesini artirir.

Farkl: kiiltiirleri anlamak ve onlarla etkilesimde bulunmak, expatlarin bakis
acilarmi genisletir. Bu da problem ¢ozme becerilerini gelistirir, yenilik¢i
diisiinmeyi tesvik eder ve daha esnek bir ¢aligma tarzi kazandirir.

Mentorluk, expatlarin organizasyona entegrasyonunu hizlandirir, kiiltiirel
farklar hakkinda bilgi saglar ve kisisel deneyimlerin paylasilmasina olanak
tanir. Ayn1 zamanda, yerel ig kiiltlirline dair pratik bilgiler edinmelerine
yardimc1 olur.

Organizasyonlar, kiiltiirel zekayr c¢alisanlarin performans degerlendirme
kriterlerine dahil edebilirler. Bu, kiiltiirel zekanin 6rgiit performansi tizerindeki
etkisini daha somut hale getirir ve c¢alisanlarin bu alandaki gelisimlerini

izlemek icin bir temel olusturur.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu

Degerli Katilimci

Bu calismanin amaci Expatlarin Kiiltiirel Zekalarinin Orgiit Performans Uzerindeki
Etkisini incelemektedir. Arastirmada elde edilen bilgiler, hicbir sahis ve kuruma
verilmeyecek sadece bilimsel amacla kullanilacaktir. Ankette yer alan ifadeleri,
dikkatli okuyarak isaretleme yapmanizi rica eder, ayiracaginiz zaman ve degerli
katkilarinizdan dolayi tesekkir ederiz.

Cinsiyetiniz? () Erkek ( ) Kadin
( )20-30 ( )31-40
Yasiniz?
( )41-50 ()51 ve Ustl
Medeni durumunuz? ()Evli () Bekar
() Lise () On Lisans
o.rs () Lisans () Yuksek Lisans
?
Egitim durumunuz? () Doktora

Liitfen arka sayfaya geciniz.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

KULTUREL ZEKA

Farkli kiiltiirel gecmise sahip insanlarla etkilesim
kurarken kullandigim kiiltiirel bilgilerin farkindayim.

Bana yabanci bir kiiltiirden gelen insanlarla etkilesim
kurarken kiiltiirel bilgimi ayarlarim.

Kiiltiirlerarasi etkilesimlerde kullandigim kiiltiirel
bilgimin farkindayim.

Farkl1 kiiltiirlere sahip insanlarla etkilesim
halindeyken, kiiltiirel bilgilerimin dogrulugunu
kontrol ederim.

Diger kiiltiirlerin yasal ve ekonomik sistemlerini
bilirim.

Diger dillerin kurallarini (6rnegin; kelime bilgisi, dil
bilgisi) bilirim.

Diger kiiltiirlerin dini inanglarini ve kiiltiirel
degerlerini bilirim.

Diger kiiltiirlerin evlilik yapilarini bilirim.

Diger kiiltiirlerin sanat ve zanaatlarini bilirim.

Diger kiiltiirlerin sdzel olmayan davranislari (jest ve
mimik) ifade etme sekillerini bilirim.

Farkl1 kiiltiirden insanlarla etkilesim kurmaktan zevk
alirim.

Bana yabanci bir kiiltiiriin halk ile karsilagtigimda
onlarla kaynagabilme konusunda kendime giivenirim.

Yeni bir kiiltiire uyum saglama siirecinde
yasayacagim stres ile basa ¢ikabilme konusunda
kendime giivenirim.

Yabancisi oldugum bir kiiltiirde yasamaktan
hoslanirim.

Farkli bir kiiltiirdeki aligveris kosullarina alisabilme
konusunda kendime gilivenirim.

Konusma davraniglarimi (6rnegin; ses tonu, aksan
vb.) kiiltiirlerarasi iletigimin gereklerine gore
ayarlarim.

Farkli kiiltiirleraras1 durumlara uyum saglamak i¢in
duruma gore duraksar ya da sessiz kalirim.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katiliyorum



18.

19.

20.

10.

11.

Konusma hizimu kiiltiirleraras: etkilesimin
gereklerine gore degistirebilirim.

Sozel olmayan davraniglarimi kiiltiirlerarasi
etkilesimin gereklerine gore degistirebilirim.

Yiiz ifadelerimi kiiltiirlerarasi etkilesimin gereklerine
gore degistirebilirim.

BIiREYSEL PERFORMANS

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Yiiksek kalitede is ortaya koymaktayim.

Isimin esasin1 olusturan ana gorevlerimi basariyla
yerine getirmekteyim.

Isimi yaparken zaman1 verimli bir sekilde
kullanabilmekte ve is planlarina bagl kalmaktayim

Isi basarili bir sekilde yapabilmek icin gerekli teknik
bilgiyi gérevlerimi yerine getirirken etkili bir sekilde
kullanabilmekteyim.

Gorevlerimi yerine getirirken sozlii iletisim becerisini
etkili bir sekilde kullanabilmekteyim.

Gorevlerimi yerine getirirken yazili iletisim becerisini
etkili bir sekilde kullanabilmekteyim

Kendi isimin bir pargasi olmayan isleri de yapmak
icin goniilli olmaktayim.

Kendi islerimi yaparken biiylik bir heves ve gayret
icerisindeyim.

Gerektiginde galigma arkadaglarima yardim etmekte
ve onlarla isbirligi icerisinde ¢aligmaktayim.

Kurum kurallarim ve prosediirlerini onaylamakta ve
bunlara uyum gostermekteyim.

Kurum hedeflerini onaylamakta, desteklemekte ve
savunmaktayim.

Kararsizim

Katihyorum

Anketi tamamladiginiz icin tesekkiir ederiz.
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Kesinlikle
Katilivorum



